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Problembakgrund: De stora pensionsavgångar som offentlig sektor står inför innebär att 4 av 10 chefer 
når pension inom snar framtid. En grundläggande förutsättning för en fortsatt utveckling av välfärden blir 
därmed tillgången på unga medarbetare vilka har potential att överta dessa chefspositioner. För att fylla de 
positioner samt behålla unga medarbetare som besitter rätt kompetens och hög potential måste 
organisationer inom offentlig sektor möta deras behov. Samtidigt måste de unga talanger som besitter 
denna potential utvecklas och förses med rätt förutsättningar i syfte att axla rollen som framtidens chefer.  
 
Syfte: Uppsatsens syfte är att skapa förståelse för hur organisationer använder Talent Management-
strategier för att utveckla och behålla unga talanger samt hur de kan möta den unga generationens krav på 
sina arbetsgivare.  
 
Metod: I denna uppsats antas en kvalitativ metod i syfte att fördjupa vår förståelse av organisationers 
arbete med att utveckla och behålla unga talanger. Insamlingen av empiriskt material gjordes utifrån en 
fallstudie av Helsingborgs Stad där semistrukturerade intervjuer genomfördes med både ledning och unga 
medarbetare.  
 
Resultat: Vi kan konstatera att det inte finns en övergripande strategisk plan för att utveckla och behålla 
unga talanger i Helsingborgs stad. Kommunen har en god bild av de behov som den unga generationen har 
där det finns en strategisk inriktning som syftar till att möta dessa. Bristen på en övergripande plan 
resulterar i organisatoriska utmaningar vilka påverkar arbetet med att behålla och utveckla unga talanger.   
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1. Inledning 
  
Förändringarnas vindar blåser inom den svenska välfärden. Det är ett välkänt faktum 
att många unga ser den offentliga sektorn som grå, trist och byråkratisk. Det verkar 
dock finnas en fast beslutenhet om att förändra den bilden. Stora 
marknadsföringskampanjer cirkulerar, slogans som “Sveriges viktigaste jobb” och 
“Jobben som gör skillnad” syns allt oftare. Sedan två år tillbaka har Framtidsmässan 
arrangerats vilket är Sveriges största karriärevent för den offentliga sektorn. En av 
initiativtagarna till eventet är Framtidsverket, ett företag som grundades år 2012 och 
har sedan dess haft målet att nyansera bilden av offentlig sektor som arbetsgivare 
(Framtidsverket 2015). Bara det faktum att offentlig sektor numera har ett 
karriärevent tillägnat sig visar tydligt att deras ambition är att synas och höras mer än 
någonsin. Anledningen till varför dessa satsningar görs är att offentlig sektorn är i 
behov av en yngre livspartner. 
  
Enligt Sveriges Kommuner och Landsting, SKL, står den svenska välfärdssektorn 
inför stora utmaningar då hundratusentals anställda går i pension och lämnar efter sig 
ett kompetensgap som måste fyllas av den yngre generationen (SKL 2011). Samtidigt 
visar forskningen att den unga generationen, eller Generation Y som de också kallas, 
ställer betydligt högre krav på sina arbetsgivare än vad tidigare generationer har gjort 
(Kilber et al. 2014, s. 80). Vidare poängteras även att unga medarbetare med hög 
potential tenderar att byta arbetsgivare inom kort tid. Detta beror till stor del på att de 
upplever att deras kravbild inte blir uppfylld (ibid). Det räcker alltså inte enbart att 
attrahera de unga med riktade kampanjer och lovord. Organisationerna i den 
offentliga sektorn måste också kunna bemöta de krav som ställs för att inte riskera en 
tidig skilsmässa från sin nyfunna livspartner.  Hur ska organisationen försäkra sig om 
att de också kan behålla de unga medarbetare som de lyckas attrahera? Är det möjligt 
att skapa en perfekt matchning mellan en ålderstigande organisation och en grupp 
unga hungriga talanger? 
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1.1 Problemformulering 
De stora pensionsavgångarna som offentlig sektor står inför innebär att 4 av 10 chefer 
når pensionsålder inom snar framtid. En grundläggande förutsättning för välfärdens 
fortsatta utveckling är därför att försäkra tillgången på unga medarbetare som har 
potential att ta över de chefspositioner som snart blir vakanta (SKL 2011). Detta leder 
oss in på teorin om Talent Management vilken belyser ett antal strategier som 
organisationer kan använda i syfte att utveckla och behålla talanger (Heinen och 
O’Neill 2004, s. 67). Även om attraktionen av nya talanger är viktigt att beröra så är 
det utveckling och behållande som genererar en långsiktig försäkran på tillgången av 
rätt talanger med rätt kompetens (ibid). För att fylla chefspositioner samt behålla 
unga medarbetare som besitter rätt kompetens och potential, så måste offentlig sektor 
möta deras krav. Samtidigt måste dessa unga talanger även utvecklas och förses med 
de förutsättningar som krävs för att axla rollen som framtidens chefer. Vi upplever att 
det behövs mer forskning kring hur dessa strategier används i svenska kommuner för 
att försäkra tillgången på unga talanger med rätt kompetens till framtidens 
nyckelpositioner.  
1.2 Syfte och frågeställningar 
Uppsatsens syfte är att skapa förståelse för hur organisationer använder Talent 
Management-strategier för att utveckla och behålla unga talanger med chefspotential, 
samt hur de kan möta den unga generationens krav på sina arbetsgivare. Detta görs 
med hjälp av nedanstående frågeställningar: 
 
❖ Hur arbetar organisationer strategiskt i syfte att utveckla och behålla unga 
talanger? 
 
❖ Hur uppfattar unga talanger att dessa strategier tillämpas i deras arbete? 
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1.3 Avgränsning 
 
Uppsatsen avgränsas till kommunal verksamhet där en kommun i Skåne län använts 
som studieobjekt. För att besvara uppsatsens två frågeställningar utgörs det empiriska 
materialet av både ett lednings- och ett medarbetarperspektiv. Medarbetarperspektivet 
avgränsas till intervjupersoner som tillhör Generation Y, vilket innebär dem är födda 
mellan år 1980-2000.  
1.4 Disposition 
 
 Kapitel 1: I det inledande kapitlet redogjordes den problembakgrund som 
sedan mynnade ut i uppsatsens syfte och frågeställningar. Kapitlet avslutades 
med att presentera de avgränsningar som gjorts.  
  
 Kapitel 2: I detta kapitel redogörs och motiveras det metodval och 
tillvägagångssätt som används i denna uppsats. Inledningsvis ges en 
beskrivning av valet av ämne samt val av teoretisk referensram. Därefter 
motiveras valet av kvalitativ ansats samt det tillvägagångssätt som använts 
vid insamling av empiriskt material. Kapitlet avslutas med en reflektion över 
uppsatsens kvalitetssäkring. 
 
 Kapitel 3: Detta kapitel redogör och presenterar de teorier som använts för 
att skapa en förståelse för de fenomen som uppsatsen ämnar undersöka. 
Dessa utgör den teoretiska referensram vilken uppsatsens analysdel sedan 
baseras på.  
 
 Kapitel 4: I detta kapitel sammanställs det empiriska material som samlats 
in med hjälp av kvalitativa intervjuer. Med utgångspunkt i uppsatsens 
teoretiska referensram analyseras det empiriska materialet. Analysen 
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behandlar samtliga delar av den modell som illustrerades den teoretiska 
referensramen.  
 
 Kapitel 5: Följande kapitel ämnar besvara uppsatsens syfte och 
frågeställningar. Inledningsvis presenteras de slutsatser som dragits utifrån 
den analys som gjordes i föregående kapitel. Därefter följer en diskussion 
samt våra förslag till vidare forskning.    
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2. Metod 
I följande kapitel redogörs och motiveras det metodval och tillvägagångssätt som 
används i denna uppsats. Inledningsvis ges en beskrivning av valet av ämne samt val 
av teoretisk referensram. Därefter motiveras valet av kvalitativ ansats samt det 
tillvägagångssätt som använts vid insamling av empiriskt material. Kapitlet avslutas 
med en reflektion över uppsatsens kvalitetssäkring.  
____________________________________________________________________ 
2.1 Val av ämne 
Valet av ämne grundas i vårt gemensamma intresse för organisationsfrågor och då 
framförallt det som berör ämnet Human Resource Management. Vi hade båda stött på 
begreppet Talent Management utan att egentligen förstå dess fulla innebörd och 
önskade därför utöka vår förståelse för detta teoretiska fenomen. När vi tog del av 
den forskning som tidigare gjorts om ämnet uppmärksammade vi att offentlig sektor 
ges betydligt mindre utrymme än den privata sektorn. Vi ansåg därför att det 
behövdes mer forskning kring Talent Management i offentlig verksamhet och valde 
därmed att avgränsa vår uppsats mot detta. Under uppsatsarbetet besökte vi 
Framtidsmässan för att få inspiration och skapa en övergripande förståelse för hur 
kommuner arbetar för att nå den unga generationen. Här kunde vi tydligt se att 
organisationerna inom offentlig sektor satsar på att attrahera nya unga talanger. Detta 
väckte frågan om hur offentliga organisationer även arbetar strategiskt med att 
utveckla och behålla de unga talanger som attraherats.   
 
 
6 
 
2.2 Litteraturgenomgång och val av teoretisk referensram 
 
De sökmotorer vi använde vid vår litteratursökning var LubSearch, Lovisa och 
Google Scholar vilka tillsammans möjliggjorde en bred sökning, som innefattade 
både nationell och internationell forskning. För att försäkra litteraturens trovärdighet 
valde vi enbart artiklar och böcker från välkända utgivare vilka är vetenskapligt 
granskade. Bryman (2008) beskriver vikten av att göra en grundläggande genomgång 
av existerande litteratur för att identifiera relevanta begrepp och teorier vilka sedan 
kan användas som stöd (Bryman 2008, s. 97-98). För att skapa en förförståelse för 
teorier och begrepp inom Talent Management-forskningen gjordes en inledande 
litteratursökning med hjälp av nyckelorden Talent Management, Talent Retaintion 
och Employee Retention. Utifrån denna sökning kunde vi identifiera de strategier som 
Talent Management-teorin menar är viktiga för att utveckla och behålla talang. De 
strategier som teorin hävdar vara grundläggande är successionsplanering, 
kompetensförsörjning samt feedback och belöning. För att vidare förstå den centrala 
betydelsen av de strategier vi identifierat krävdes en mer specificerad 
litteratursökning där vi använde nyckelord som Succession Planning, Succession 
Management, Developing talent, Kompetensförsörjning samt Reward and 
Regognition.  
 
I Talent Management-forskningen klargjordes vikten av att förstå vad talanger vill ha 
i syfte att behålla dem. Då uppsatsens problemformulering fokuserar på att utveckla 
och behålla den unga generationens talanger gjordes även en litteratursökning med 
nyckelorden Generation Y och Millennials. Utifrån detta kunde vi identifiera det 
forskningen hävdar att den unga generationen efterfrågar. Med hjälp av de valda 
teorierna har vi erhållit en teoretisk förförståelse för hur organisationer kan använda 
Talent Management-strategier i syfte att utveckla och behålla unga talanger. Vår 
teoretiska referensram har fungerat som en utgångspunkt och guide för insamlingen 
och analysen av uppsatsens empiriska material.   
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2.3 Vetenskapligt förhållningssätt 
Bryman belyser svårigheten med att helt särskilja den induktiva strategin ifrån den 
deduktiva, då respektive strategi innehåller drag av varandra (Bryman 2008, s.28). 
Bryman (2008) menar att eftersom dessa strategier inte är helt entydiga bör de 
uppfattas som tendenser. Den induktiva processen innebär traditionellt att 
generaliserbara slutsatser görs på grundval av observationer utifrån vilka nya teorier 
skapas. I den deduktiva strategin skapas hypoteser vilka används för att bekräfta eller 
förkasta teorier (Bryman 2008, s. 28-29). Vi anser att vårt vetenskapliga 
förhållningsätt ligger närmre den induktiva än den deduktiva strategin då vi inte 
skapar hypoteser som sedan bekräftar eller förkastar teorin. Däremot avser vår studie 
inte att skapa nya teorier utan snarare att generera en större förståelse för de fenomen 
vi studerar. Därmed utgörs förhållningssättet inte en renodlad induktiv strategi.  Vi är 
medvetna om att det enbart går att dra generaliserbara slutsatser inom ramen för de 
teoretiska och empiriska avgränsningar som studien avser.  
2.4 Kvalitativ metod  
I denna uppsats har en kvalitativ metodologisk ansats används i syfte att fördjupa vår 
förståelse av organisationers arbete med att utveckla och behålla unga talanger. 
Bryman (2008) beskriver att kvalitativ metod är en kunskapsteoretisk ansats där 
fokus ligger på förståelsen av den sociala verkligheten och hur denna uppfattas och 
tolkas av personer i en speciell miljö (Bryman 2008, s. 341). Utifrån detta anser vi 
därför att kvalitativ metod är lämplig för att besvara uppsatsen syfte och 
frågeställningar. Vid insamlingen av det empiriska materialet har en form av 
fallstudie gjorts där Helsingborg Stad användes som en illustration av de teoretiska 
fenomen som uppsatsen ämnar undersöka. Detta motiveras vidare i följande avsnitt.  
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2.4.1 Fallstudie som forskningsdesign 
Enligt Yin (2006) utgör en fallstudie en empirisk undersökning som studerar en 
aktuell företeelse i dess verkliga kontext (Yin 2006, s. 17). Vidare menar Yin (2006) 
att en fallstudie bör innefatta en forskningsdesign där hypoteser antas och en tydlig 
analysenhet väljs vid studiens början (Yin 2006, s.40). Att använda fallstudien som 
forskningsdesign var något som utvecklades under tidens gång. Då vi inte utgick från 
hypoteser eller valde en specifik analysenhet redan från början har en renodlad 
fallstudie inte genomförts. Snarare utvecklades det till en fallstudie av praktiska skäl 
då vi fick unik tillgång till relevanta intervjupersoner på Helsingborgs stad. Utifrån 
dessa nyckelpersoner valde vi att fortsätta fokusera på enbart denna kommun, vilken 
användes som en illustration av de teoretiska fenomen som uppsatsen undersöker. På 
så vis var valet av fallkommun strategiskt men med en viss bekvämlighetsfaktor, 
vilket Bryman (2011) menar innefattar dem som finns tillfälligt tillgängliga för 
forskaren (Bryman 2011, s. 194).  
 
Bryman (2008) menar att en fallstudie tillåter forskaren att mer ingående undersöka 
och analysera det valda fallet och kan därför generera djupare kunskap om ett 
specifikt ämne (Bryman 2002, s. 74). En vanligt förekommande kritik mot fallstudien 
som forskningsdesign är dock att den ger en ensidig bild av verkligheten då den 
enbart studerat ett specifikt fall (Yin 2006, s. 28).  Genom att göra en fallstudie kan 
enbart generalisering göras inom ramen för de teoretiska och empiriska avgränsningar 
som antas i vår studie. Slutsatserna skulle däremot kunna appliceras på organisationer 
med likvärdig struktur och resurstillgång som Helsingborgs stad.  
2.5  Tillvägagångssätt vid insamling av empiriskt material 
Valet av kvalitativa djupintervjuer baserade vi på vår önskan att förstå kommunens 
arbete med unga talanger utifrån våra respondenters perspektiv. Trost (2005) menar 
att syftet med kvalitativ intervju är att förstå hur intervjupersonen tänker och känner, 
dennes erfarenheter och verklighetsföreställning (Trost 2005, s. 23). Vår 
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intervjudesign var av semistrukturerat slag där vi använde oss av en intervjuguide 
som tog upp specifika teman och förslag till frågor vilket Kvale (2008) menar ger 
utrymme till flexibilitet och spontana följdfrågor under intervjun (Kvale 2008, s. 
121). Detta tillät oss att hålla fokus på intervjupersonernas upplevelse av de ämnen 
och teman vi talade om, något som Bryman (2008) menar är en av styrkorna med den 
semistrukturerade intervjun (Bryman 2008, s. 415). Kvale (2008) menar att frågorna i 
en semistrukturerad intervju kan vara både tematiska och dynamiska vilket innebär 
att de är både relevanta för forskningsämnet och tar hänsyn till den mänskliga 
relationen, vilket i sin tur genererar nya frågor och infallsvinklar. Våra frågor förhöll 
sig till uppsatsens teoretiska referensram men var även dynamiska på det sätt att vi 
var fria i att ställa följdfrågor som relaterade till det intervjupersoner sa.  
 
Trost (2005) beskriver svårigheterna med att få intervjuguiden rätt redan från början 
och menar därför att det kan vara lämpligt att se över den efter de första intervjuerna. 
Om intervjuguiden inte passar eller innehåller frågor som inte är så bra konstruerade 
som forskaren först trodde så bör dem korrigeras (Trost 2005, s. 51). Detta är något 
som vi fick erfara då vi efter våra första intervjuer fick insikter som ledde oss in på ett 
tydligare spår där vår första intervjuguide behövde revideras. Ett citat som är talande 
för vår empiriska insamling är följande; “Inte bara varje intervju är en process, hela 
intervjuserien är en process och processer kännetecknas av förändring” (Trost 2005, 
s. 51). Våra initiala intervjuer hjälpte oss att skapa oss en bild av vart problematiken 
kring våra forskningsfrågor låg och vi kunde därifrån få en tydligare riktning vilket 
också innebar en viss revidering av våra intervjufrågor. Vi anser dock att detta är en 
styrka i vår uppsats då det gett oss ett bättre djup i analysen och en betydligt bredare 
förståelse för de faktorer som är viktiga att beröra för att besvara uppsatsens syfte.  
2.5.1 Urval  
I syfte att nå en djupare kunskap gjorde vi ett målinriktat urval av respondenter som 
hade relevant kunskap kring de forskningsfrågor vi utgick ifrån vilket Bryman (2008) 
menar är en lämplig urvalsmetod i en kvalitativ studie (Bryman 2008, s. 434). Då 
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uppsatsens frågeställningar utgörs av två olika perspektiv, ett ledningsperspektiv och 
ett medarbetarperspektiv så skiljer sig kriterierna för urvalet något. Gemensamt för 
urvalet var att det vara av strategisk natur vilket möjliggjorde tillgången på 
intervjupersoner med god insikt och kunskap om vårt forskningsområde (se Trost 
2005, s. 119). Vi har främst använt oss av ett bekvämlighetsurval vilket innebär att 
urvalet består av intervjupersoner vi fick tillgång till utifrån de resurser vi hade (se 
Bryman 2008, s. 194). Vi anser att vi nått önskvärd heterogenitet i vårt urval vilket 
gett oss värdefulla infallsvinklar och perspektiv.  
 
De strategiska variablerna som låg tillgrund för urvalet av medarbetare var att 
samtliga skulle tillhöra Generation Y (född 80-talet och framåt) och vara anställd vid 
Helsingborg stadskontor samt ha relevant bakgrund. Att hitta personer med relevant 
bakgrund var svårt men vi fick initialt kontakt med en intervjuperson på 
stadsförvaltningskontoret. Utifrån denna kontakt kunde vi sedan använda ett 
snöbollsurval vilket innebar att vi fick hjälp med kontaktuppgifter till relevanta 
intervjupersoner (se Bryman 2008, s. 196). Resterande intervjuer utifrån 
medarbetarperspektivet utgjordes av personer som alla gått ett traineeprogram i 
Helsingborg, vilka gav oss än mer insikt kring vår forskningsfråga. Nedan följer en 
kort presentation av våra intervjupersoner som tillhörde Generation Y där samtliga 
intervjupersoner valde att vara anonyma.  
  
❖ Medarbetare 1 (M1) Anställd på Helsingborgs stad. Intervjun ägde rum 
2015-04-16, kl. 09.00-10.00 i Helsingborg.  
❖ Medarbetare 2 (M2) F.d. Trainee och numera anställd på Helsingborgs stad. 
Intervjun ägde rum 2015-04-28, kl. 8.30–9.30 i Helsingborg.  
❖ Medarbetare 3: (M3) F.d. Trainee och numera anställd på Helsingborgs stad. 
Intervjun ägde rum 2015-05-11, kl. 09.00-10.00 i Helsingborg.  
❖ Medarbetare 4: (M4) F.d. Trainee och numera anställd på Helsingborgs stad. 
Intervjun ägde rum 2015-05-13, kl. 11.00–12.00 i Helsingborg.  
❖ Medarbetare 5: (M5) Genomgår Traineeprogrammet Familjen Helsingborg. 
Intervju ägde rum 2015-05-19, kl. 09.00-10.00 i Helsingborg.  
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För att få kunskap om kommunens strategiska arbete med att behålla unga talanger 
behövde vi även inkludera ett mer övergripande perspektiv. Här utgjordes urvalet av 
fem intervjupersoner med olika bakgrund vilka tillsammans gav oss en helhetsbild av 
vår forskningsfråga. Tre av dessa intervjupersoner är direkt kopplade till 
Helsingborgs stad och sitter, eller har suttit på chefspositioner vid kommunens 
stadsförvaltningskontor. De två andra intervjupersonerna representerar ett externt 
perspektiv vilka valdes för att skapa en initialt rikstäckande och generell bild av 
dagsläget hos svenska kommuner. Valet kan motiveras med Brymans (2008) 
resonemang kring att vi inte kan förstå hur respondenter upplever sin verklighet om 
vi inte tar hänsyn till den kontext och det sammanhang som dem befinner sig i 
(Bryman 2008, s. 364). Med hjälp av de två externa intervjupersonerna kunde vi 
placera Helsingborgs stad i en kontext och även till viss mån undvika den 
subjektivitet som riskerar uppkomma när enbart en fallkommun behandlas. De två 
externa intervjupersonerna figurerar ytterst lite i analysen, vilket är en följd av att de 
främst bidrog till vår förförståelse av offentlig verksamhet.  Nedan följer en 
presentation av ovan nämnda fem intervjupersoner varav enbart de med externt 
perspektiv valde att vara anonyma.  
 
❖ Intervjuperson X: Anställd på Framtidsverket. Intervjun ägde rum 2015-04-
23, kl. 10.00–11.00 i Stockholm.  
❖ Intervjuperson Y: F.d. Ekonomidirektör vid annan svensk kommun. 
Intervjun ägde rum 2015-04-24, kl. 13.30–14.00 i Stockholm.  
❖ Jörgen Fransson: HR-Direktör Helsingborgs stad, utnämnd till årets 
Personaldirektör år 2013. Intervjun ägde rum 2015-04-29 kl. 10.00–11.00 i 
Helsingborg.  
❖ Anna Ravelid: Enhetschef vid HR-avdelningen Helsingborgs stad. F.d. 
trainee. Intervjun ägde rum 2015-05-15 kl. 10.00–11.00 i Helsingborg.  
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❖ Sten Wallmark: Grundare och F.d. koordinator till Traineeprogrammet 
Skåne Nordväst (Numera kallat Familjen Helsingborg), Författare av boken 
“Vem leder kommunen imorgon? Så fångar vi talangerna”.  Intervjun ägde 
rum 2015-05-14 kl. 11.00–12.00 i Helsingborg.  
2.5.2 Etiska principer  
Enligt Bryman (2008) är det viktigt att forskaren är medveten om de etiska principer 
vilka rör frivillighet, integritet, konfidentialitet och anonymitet för de 
intervjupersoner som inkluderas i studien (Bryman 2008, s. 131). Vi var därför noga 
med att informera samtliga intervjupersoner om studiens syfte samt att de hade 
möjlighet att avstå medverkan. Vidare var vi även noga med att fråga om de önskade 
vara anonyma vilket några också ville. Den stora mängd empiriska material som våra 
intervjuer genererat har även behandlats med varsamhet för att möta kravet på 
konfidentialitet.  
2.6 Uppsatsens kvalitetssäkring 
Enligt Bryman (2008) råder det delade uppfattningar om huruvida reliabilitet och 
validitet är rimliga bedömningskriterier för kvalitativa undersökningar (Bryman 
2008, s. 352). Dessa härstammar från den kvantitativa forskningen vilket gör dem 
svåra att applicera i en kvalitativ kontext. Istället kan de fyra kriterierna trovärdighet, 
överförbarhet, pålitlighet och möjligheten att konfirmera användas för att 
kvalitetssäkra undersökningen (Bryman2008, s. 354). För att försäkra vår studies 
trovärdighet tilläts våra respondenter ta del av vår analys för att bekräfta att vi 
uppfattat deras upplevelse av verkligheten, vilket Bryman (2008) menar är en viktig 
aspekt i kvalitetssäkringen.  Överförbarheten i kvalitativ forskning berör huruvida 
resultatet är möjligt att generalisera och applicera i en annan kontext vilket anses vara 
problematiskt då kvalitativ forskning har fokus på meningen och betydelsen av den 
verklighetskontext som studeras (Bryman 2008, s. 355). Som vi tidigare nämnt gäller 
detta för vår studie då fallstudien samt ett begränsat urval av respondenter begränsar 
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möjligheten att generalisera resultatet. Pålitligheten i vår uppsats försäkras med hjälp 
av transparens i metodprocessen och en utförlig beskrivning av vårt tillvägagångssätt. 
Möjligheten att styrka och konfirmera studien berör vikten av att forskaren inte 
medvetet låtit personliga värderingar eller inriktningar påverka utförande och slutsats 
av undersökningen (Bryman 2008, s. 355). Vi har försökt att vara medvetna om våra 
egna värderingar under hela processen och med hjälp av diskussioner sinsemellan 
försäkrat oss om att dessa inte påverkat studiens resultat.  
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3. Teoretisk referensram  
I följande kapitel presenteras de teorier som använts för att skapa en förståelse för de 
fenomen som uppsatsen ämnar undersöka. Dessa utgör den teoretiska referensram 
vilken uppsatsens analysdel sedan baseras på. Inledningsvis görs en övergripande 
presentation till Talent Management vilken sedan följs av en presentation av de 
karaktärsdrag som teorin hävdar att Generation Y besitter. Därefter presenteras de 
strategier vilka Talent Management-forskningen menar vara grundläggande för att 
utveckla och behålla talang. Kapitlet avslutas i en kort beskrivning av hur dessa 
teorier hänger ihop där även en modell illustrerar den teoretiska referensramen. 
____________________________________________________________________  
3.1 En introduktion till Talent Management 
Talent Management har det senaste årtiondet blivit ett viktigt begrepp inom Human 
Resource Management (Whelan & Carcary 2011, s. 676). Det härstammar från den 
idag vedertagna idén om att human kapitalet är en organisations viktigaste resurs och 
har gett upphov till en mängd forskning hur organisationer bäst hanterar sin personal 
(Whelan & Carcary 2011, s. 676). Heinen och O’Niell (2004) menar att Talent 
Management handlar om att utveckla strategier och verktyg för att på ett systematiskt 
sätt attrahera, utveckla och behålla rätt medarbetare som besitter rätt kompetens. 
Syftet är att försäkra tillgången på individer med hög potential och med rätt 
kompetens vilka har förmågan att lyfta verksamhetens prestation och leda den framåt 
(Heinen & O’Neill 2004, s. 67). Talent Management ger ett ökat fokus på 
organisationers hantering av så kallade high potentials, eller talanger om man så vill. 
Detta förhållningssätt försäkrar att resurser läggs på de medarbetare och strategier 
som ger bäst effekt (Martin & Wikström 2012, s. 110). Mellahi och Collings (2009) 
förklarar att behållandet av talanger bygger på att organisationer förstår vad som 
motiverar och engagerar talanger och utifrån detta sedan utveckla och implementera 
strategier som skapar incitament för talanger att stanna. Enkelt beskrivet måste alltså 
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organisationer ge sina talanger vad dem vill ha för att kunna behålla dem. (Collings & 
Mellahi 2009, s. 22-23).  
Martin och Wikström (2012) berör frågan om huruvida organisationer bör 
särbehandla denna grupp talanger eller inte. De hävdar att organisationer idag inte har 
råd att vara helt demokratiska, då det finns en risk att dem istället då förlorar de allra 
duktigaste om man inte vågar lyfta fram dem (Wikström och Martin 2012, s. 110). 
Därför blir det viktigt att uppmärksamma denna grupp medarbetare för att inte gå 
miste om talanger i framtiden. Vidare menar Wikström och Martin (2012) att en 
transparent process som kan hanteras och kommuniceras på ett professionellt sätt 
skapar möjligheter att utveckla en prestationskultur där det är okej att vara duktig och 
där prestation sätts i centrum och premieras (Martin och Wikström 2012, s. 111).  
3.1.1 Vad är en talang?  
Uppsatsens definition av vem som benämns vara talang tar sin utgångspunkt i Martin 
och Wikströms (2012) definition av det dem kallar high potentials. Dessa individer 
karaktäriseras som personer vilka besitter hög potential för att kunna anta allt större 
och mer ansvarsfulla arbetsuppgifter. Dessa individer visar också hög ledarpotential 
vilket innebär att de i framtiden kan axla ledarroller (Martin och Wikström 2012, s. 
107). I denna uppsats används begreppet talang som en definition av individer vilka 
besitter hög chefspotiential. Följande avsnitt avser redogöra för de karaktärsdrag som 
forskningen visar vara specifika för just unga, även kallade Generation Y. Detta görs 
i syfte att förstå och kartlägga de behov som specifikt unga talanger ställer på sin 
arbetsgivare 
3.2 Unga talanger - Vilka är dem och vad vill dem ha? 
Enligt Kilber et al. (2014) så innefattar Generation Y alla som är födda mellan åren 
1980-2000 (Kilber et al. 2014, s. 80). Suleman och Nelson (2011) beskriver den 
stereotypiska bilden av Generation Y som högutbildade, ambitiösa, hårt arbetande, 
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högpresterande och målfokuserade vilket visar sig i deras sätt att systematiskt sätt mål 
och snabbt nå dem (Suleman & Nelson 2011, s. 39-40). Vidare beskrivs Generation Y 
som socialt medvetna vilka lägger stor vikt vid att deras arbete gör skillnad. Detta 
handlar inte om ett försök att rädda världen utan snarare att de vill se helheten och hur 
deras arbete relaterar till verksamhetens mål, värderingar och strategi (Suleman & 
Nelson 2007, s. 41). Broadbridge et. al (2007) menar att det som främst särskiljer 
Generation Y ifrån tidigare generationer är att de efterfrågar både professionell och 
personlig utveckling i sitt arbete. De vill kontinuerligt utveckla, bredda och fördjupa 
sin kompetens och förväntar sig att deras arbetsgivare kan erbjuda goda möjligheter 
för detta. Enligt Suleman och Nelson (2011) är ett av de mest definierande 
karaktärsdragen hos Generation Y är att de även söker kontinuerlig feedback då dem 
ser detta som en möjlighet att korrigera och vidare utveckla sin kompetens. Det har 
även att göra med att de söker erkännande och beröm för sina prestationer (Suleman 
& Nelson 2011, s. 42). Broadbridge et al. (2007) hävdar att Generation Y är mycket 
karriärinriktade och därmed ställer höga krav på att deras arbetsgivare ska kunna 
erbjuda goda möjligheter för att avancera i karriären samt att ge utlopp för deras 
kompetens (Broadbridge et al. 2007, s. 530). Martin och Wikström (2012) hävdar att 
Genration Y startar sin karriärplanering i tidig ålder med en tydlig bild av antalet år 
de planerar att stanna på en arbetsplats vilket gör dem något svåra för arbetsgivare att 
hantera. De menar vidare att Generation Y inte söker efter livslånga anställningar 
(Martin & Wikström 2012, s. 35-36).  
 
För att inte bli uttråkade och mista sin motivation behöver Generation Y finna sitt 
arbete utmanande vilket också hänger ihop med deras strävan efter 
kompetensutveckling och karriär. De vill introduceras för nya uppgifter och projekt 
vilka kräver stort eget ansvar och utvecklar deras kompetens (Suleman & Nelson 
2011, s. 40). Kilber et al. (2014) hävdar en viktig del i utmaningen är kopplad till 
självständighet och frihet där utmaningen ligger i att själva få styra sin arbetsprocess 
och uppgifter utan hårda eller tydliga direktiv och ”micro-management” från ledare 
(Kliber et al. 2014, s. 81). Generation Y vill ha ledare som antar rollen som coacher 
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eller mentorer vilka tillåter dem att växa och skaffa sig erfarenhet inom olika områden 
(Suleman & Nelson 2011, s. 41).   
 
Utöver de tidigare nämnda karaktärsdragen vilka berör behovet av ständig utveckling 
på olika sätt samt möjligheten till att avancera i karriären belyser även forskningen 
vikten av balans. Här används begreppet work-life balance för att beskriva hur 
Generation Y värdesätter balans mellan arbete och privatliv (Kilber et al. 214, s. 83). 
Till skillnad från tidigare generation så är fritiden betydligt viktigare för Generation Y 
och de ser sitt arbete som ett medel för att kunna leva snarare än något att leva för 
(ibid). Kilber et al. (2014) menar att möjligheten till balans även kan härledas till 
graden av självständighet och frihet då detta blir en förutsättning för att nå balans. 
Frihet och självständighet tillåter individen att forma flexibla arbetsscheman utifrån 
individuella preferenser. Den stora teknologiska kunskap som Generation Y besitter 
möjliggör också flexibilitet då dem kan koppla upp sig och på så vis inte vara bundna 
till varken tid eller plats (Kilber et al. 2014, s. 84).  
3.3 Kompetensförsörjning och vikten av utveckling 
 Kompetensförsörjning är det övergripande strategiska arbetet som ligger till grund 
för hur organisationen på olika sätt kan utveckla och säkerställa kompetens hos sina 
medarbetare på ett effektivt sätt (Anttila 2005, s. 18). Enligt Anttila (2005) så finns 
det två huvudområden inom kompetensförsörjning vilka är kompetensplanering och 
kompetensutveckling (Anttila 2005, s. 42).  Kompetensplanering innefattar en 
kartläggning och analys av den kompetens som finns inom organisationen samt 
planering av vilken kompetens som behöver utvecklas och hur det ska åstadkommas 
(ibid). Detta styrks även av Bowin (2011) som menar att kompetensplanering är en 
säkerställning av att kort- och långsiktiga kompetensmål och planer upprätthålls på 
organisations-, grupp- och individnivå. Vidare menar Anttila (2005) att syftet med 
kompetensplanering är att skapa de förutsättningar som krävs för att uppnå en 
effektiv kompetensförsörjning där rätt områden prioriteras och de mest effektiva 
åtgärderna används för att höja medarbetarnas kompetens (Anttila 2005, s. 43). Enligt 
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Bowin (2011) är kompetensförsörjning en process som börjar med 
kompetensanalysen, som är underlaget för vilken kompetens som behövs på kort och 
lång sikt utifrån verksamhetens krav. Kompetensplaneringen är därmed nästa steg i 
processen och säkerställer att kort- och långsiktiga kompetensmål och planer 
upprättas på organisations-, grupp- och individnivå. Vidare menar Bowin (2011) att 
själva genomförandet innebär att verkställa och följa upp planerna: vilken kompetens 
ska vi attrahera, utveckla, behålla och avsluta? Hur ska vi göra detta? (Bowin 2011, s. 
26). Kompetensanalysen är den initiala delen i processen men ska resultera i en 
identifiering av vilka kompetensbehov som finns och eventuella kompetensgap 
(Bowin 2011, s. 27). Kompetensgapet beskrivs som skillnaden mellan 
organisationens faktiska behov och det som kartläggningen visat. En viktig del i 
kompetensförsörjningsplanen är då att beskriva hur dessa behov och gap ska 
tillgodoses.   
 
Kompetensutveckling, vilket är den andra delen av kompetensförsörjning, berör det 
operativa arbetet med att öka kompetensen inom de områden och målgrupper som 
prioriterats i kompetensplaneringen (Anttila 2005, s. 44). Axelsson (1996) vänder på 
begreppet och skriver om utvecklingskompetens vilket han beskriver som en individ 
eller organisations förmåga att anskaffa, omsätta och använda kunskap vilket 
motsvarar deras förmåga till kompetensutveckling (Axelsson 1996, s. 21). Anttila 
(2005) menar att kompetensutveckling inom en organisation syftar till att utveckla 
förutsättningarna för en viss målgrupp genom att öka deras kunskap samt påverka 
deras attityder och motivation (Anttila 2005, s. 44). Enligt Hansson (2005) är 
förutsättningen för kompetensutveckling medarbetarnas vilja att lära och utvecklas. 
En organisation kan påverka sina medarbetares vilja att lära genom exempelvis 
utmanade mål och möjligheter till delaktighet och påverkan. (Hansson 2005, s. 72). 
Att utveckling relateras till personalens tillfredsställelse, engagemang och 
hängivenhet till sin arbetsgivare är väl dokumenterat (Hundley 2009, s. 175). Att 
organisationer har förmåga att utveckla sin personal är både grundläggande för 
organisationens prestation men framförallt så är det kriterium för att organisationer 
ska upplevas som bra arbetsgivare.  
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Ett av de kanske mest självklara verktygen som organisationer kan använda för att 
utveckla kompetens är att erbjuda sin personal träning och utbildning (Glen 2006, s. 
44). Jamrog (2004) beskriver hur träning traditionellt sätt har ansetts göra det ännu 
svårare för organisationer att behålla rätt personal då detta gör dem mer attraktiva på 
arbetsmarknaden. Han menar att situationen snarare är helt tvärtom och hävdar att 
dagens forskning visar att träning och utbildning i organisationen är helt avgörande 
för behållandet av talang. Han hävdar att vi idag kan konstatera att ju mer träning 
personalen får, ju mer sannolikt är det att arbetsgivaren kan behålla dem (Jamrog 
2004, s. 30). Träning och utvecklingsmöjligheter avser alla aspekter av både formellt 
och informellt lärande som sker inom organisationen. Dessa är ämnade att förse de 
anställda med kunskap, färdigheter, förmåga och erfarenheter så att de kan fortsätta 
att kontinuerligt engagera sig menigfullt arbete vilket adderar värde för 
organisationen (Hundley et al 2009, s. 178). Träning involverar att identifiera behov, 
designa program och förhållningssätt, utveckla tränings- och utbildningsmaterial, 
implementera träning och utvärdera resultatet från träningen. Utveckling fokuserar på 
mer specialiserade program, mentorskap och coachning, erfarenhet samt delegering 
av olika uppgifter (Hundley et al. 2009, s. 179). Det finns en rad olika aktiviteter som 
en organisation kan genomföra i syfte att träna och utbilda sin personal. Hundley et 
al. (2009) räknar bland annat upp föreläsningar, simuleringsövningar, 
gruppdiskussioner, team-buldingövningar och ”on-the-job training (Hundley 2009, s. 
181). Glen (2006) menar att bästa sättet att göra detta på är genom vad han kallar 
”experience-based development” vilket syftar till att ge personalen erfarenhet inom 
olika roller och projekt för att öka deras kompetens (Glen 2006, s. 44). Olika 
arbetsuppgifter och erfarenhet är den bästa vägen till utveckling, därför bör 
organisationen fokusera på on-the-job träning (Heinen & O’Neill 2004, s. 74).  Detta 
belyser även Anttila (2005) som menar att personalens kompetens höjs med ökad 
erfarenhet vilken kommer från arbetsbyten (Anttila 2005, s. 44). 
 
Sammanfattningsvis är alltså träning en serie aktiviteter vilka en organisation kan 
använda för att utveckla sina anställdas kompetens. Hundley et al (2009) menar att 
20 
 
det kan räcka att investera i träning och utveckling när det kommer till att förhöja 
medarbetarnas engagemang och attityd mot sin arbetsgivare (Hundley et al 2009, s. 
178). Vad som är viktigt att adressera är att utveckling går hand i hand med vidare 
möjligheter att avancera i karriären. Hundley et al (2009) beskriver hur individer 
förväntar sig att de får användning för kunskaper och färdigheter de utvecklar med 
hjälp av de utvecklingsprogram som organisationen erbjuder. Vidare menar dem “If 
employees do not feel that the organization provides the opportunity to advance, they 
will take their talents elsewhere” (Hundley et al. 2009, s. 177). Detta leder oss in på 
nästa stora faktor som forskningen visar vara en grundläggande del i arbetet med att 
behålla talanger; karriärmöjligheter. I följande avsnitt redogörs begreppet 
successionsplanering som ett verktyg för att möta kravet på karriär. 
 
3.3 Successionsplanering - ett verktyg för karriärplanen 
 
Definitionen av successionsplanering skiljer sig åt bland forskare men det finns ett 
antal centrala aspekter som majoriteten av forskare enas om. De senaste årtionden har 
successionsplanering fungerat mer som en kortsiktig strategi, där syftet varit att 
enbart hitta kvalificerade ersättare vid uppkomst av en ledig tjänst (Rotwell 2011, s. 
88). Idag handlar successionsplanering om att arbeta systematiskt med att samla och 
utveckla talanger i grupper, eller s.k. talangpooler, för att kontinuerligt kunna förse 
organisationens nyckelpositioner med rätt kompetens (Gothard and Austin 2013, s. 
275-276). En optimal successionsplaneringsprocess belyser prestation, färdigheter 
och kompetensgap som förväntas uppstå när nyckelpersoner lämnar organisationen. 
Enligt Crumpacker et al. (2007) är syftet med successionsplanering att hjälpa 
organisationer identifiera och utveckla strategier som är menade att minska eller 
eliminera kompetensgap. Detta innebär en säkerställning av att rätt kompetens finns 
tillgänglig på alla organisationens nyckelpositioner (Crumpacker et al. 2007, s. 349). 
Successionsplanering innefattar sökandet efter talang både från interna och externa 
talangpooler, där selektions kriterier kopplas till en kandidats specifika kompetenser 
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för att i sin tur utveckla ledare vars styrka och erfarenhet stämmer överens med 
organisationens mål och värderingar (Gothard & Austin 2013, s. 276).  
 
Enligt Rothwell (2011) innebär successionsplanering att organisationen skapar en 
grupp med talanger vilka besitter rätt kompetens eller egenskaper och därför anses 
lämpliga för framtida befordran (Rothwell 2011, s. 89). Vidare menar han att 
successionsplanering i praktiken handlar om att undersöka behovet på olika nivåer 
inom organisationen. På alla nivåer skapas talangpooler, där personal med 
karriärambitioner och hög potential samlas i en grupp. När behovet för nya talanger 
på en högre nivå ökar, exempelvis pension av högre chefer, fokuserar företag på att 
flytta individer som identifierats i talangpoolerna upp till nästa nivå inom företaget 
(ibid). Genom att skapa dessa talangpooler, där medarbetare utvecklas och utbildas 
för framtida möjligheter, så kan organisationen minimera risken för otillräcklig 
tillgång av talang. Samtidigt förser dem personal med höga ambitioner med 
motiverande karriärmöjligheter (Heinen & O’Neill 2004, s. 74). 
 
Enligt Martin och Wikström (2012) menar en del verksamheter att det är fel att utse 
specifika “kronprinsar/prinsessor”, alltså talanger, vilket används som ett vanligt 
argument för att inte arbeta med succesionsplanering (Martin & Wikström 2012, s. 
123). Vidare menar Martin och Wikström (2012) att ett ökat fokus på 
successionsplanering inte behöver vara att man utser dessa efterträdande talanger för 
all framtid, utan det bör tydligt framgå att personen är en potentiell kandidat och vilka 
ytterligare krav som ställs för att personen ska vara aktuell. Organisationen kan 
undvika negativa effekter vid successionsplanering genom att ha en tydlig och rak 
kommunikation, i kombination med en transparent process (ibid). Enligt Berke 
(2005) kräver arbetet med successionsplanering en specifik organisationskultur som 
kan se värdet av talangutveckling samt förstå hur man integrerar det till den 
vardagliga verksamheten (Berke 2005, s. 2).  
 
McDonald (2008) menar att successionsplanering är minst lika effektivt för 
utvecklingen och behållandet av personal som det är för att försäkra att rätt 
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kompetens placeras på rätt positioner (McDonald 2008, s. 19). Vidare menar 
McDonald att successionsplanering kan användas som ett verktyg för att försäkra 
ambitiösa medarbetare om att det finns möjligheter till att avancera inom 
organisationen. Förutom att hjälpa organisationer planera för framtida personalbehov 
till olika ledarskapspositioner, har successionsplanering en positiv effekt på 
motivation och behållandet av personal. Talanger som vet att de står i ledet till att 
fylla nyckelpositioner känner sannolikt mer engagemang mot sitt jobb och med 
mindre sannolikhet söka sig till andra arbetsgivare. De vet om att det finns en plats 
för dem i organisationens framtid och att deras arbetsgivare är hängiven till deras 
professionella utveckling (ibid).  
3.4 Feedback, erkännande och belöning  
Enligt Wheland och Carcary (2011) är belöning, feedback och erkännande några av 
de viktigaste initiativen som organisationer kan ta för att motivera och behålla 
högpresterande personal (Wheland & Carcary 2011, s. 681). Detta bekräftar även 
Glen (2006) som hävdar att detta framförallt beror på att ambitiösa personer, eller 
talanger, vill veta när de gjort ett bra arbete och att deras prestationer bidrar till 
organisationens framgång (Glen 2006, s. 43). Vidare menar Glen att det därför är 
viktigt att organisationens ledare tillhandahåller kontinuerlig feedback och 
återkoppling angående talangers prestationer (ibid). En organisation som misslyckas 
med att uppmärksamma och belöna nyckelpersoners prestationer på ett lämpligt sätt 
riskerar förlust av engagemang och produktivitet hos dessa personer, eller i värsta fall 
att nyckelpersoner väljer att lämna verksamheten (Whelan & Carcary 2011, s. 681). 
Organisationer måste därför förstå vad som motiverar nyckelpersoner och utifrån det 
forma system för belöning samt formella och informella erkännanden av prestationer 
(ibid). 
Enligt Hundley et al. (2009) är positiv feedback och beröm grundläggande verktyg 
för arbetsgivare att kommunicera värdet av den anställdes prestation. Vidare menar 
dem att ”Nothing can be more harmful to workforce engagement than the perception 
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that hard work is not valued or respected” (Hundley et al. 2009, s. 191). Som tidigare 
nämnt är också belöningssystem en viktig del av att erkänna goda prestationer. Enligt 
Hundley et al. (2009) har många föreställningen om att belöning enbart handlar om 
höga löner och diverse förmåner. Däremot poängterar de att även om lön är en 
grundläggande faktor som kan behålla talanger så är det mer emotionella faktorer 
som motiverar och därmed har större inverkan på förmågan att behålla (Hundley et al. 
2009, s. 194). Enligt Schlechter et al. (2015) visar forskningen att finansiella 
belöningar inte längre anses vara lika viktigt för att motivera personal. Istället blir det 
allt mer viktigt med immateriella belöningar så som träning, utbildning och ökad 
frihet (Schlechter et al. 2015, s. 275). Jensen et al. (2007) skriver om total rewards 
där de menar att immateriella belöningar är ett nyckelverktyg för att behålla talanger 
(Jensen et al. 2007, s. 62). Vidare poängterar dock Jensen et al. (2007) att 
immateriella belöningar ska ses som ett komplement till finansiella belöningar, och 
inte ett substitut (Jensen et al. 2007, s. 71). Schlechter et al. (2015) bekräftar att 
belöningen uppfattas som mer meningsfull om den inkluderar både materiella och 
immateriella faktorer. Ett effektivt belöningssystem baserat på total rewards har 
därför en starkt positiv inverkan på en organisations förmåga att motivera och behålla 
personal (Schlechter et al 2015 s. 278).   
Immateriella belöningar innefattar olika aktiviteter och insatser som organisationer 
kan använda för att belöna goda prestationer (Schlechter et al. 2015, s. 278). Att 
erbjuda möjlighet till att avancera i karriären är ett vanligt och effektivt sätt för 
organisationen att belöna en högpresterande individ (Armstrong & Murlis 2004, s. 
11). Ökande möjligheter till kompetensutveckling genom träning och utbildning är en 
annan typ av immateriell belöning som värderas högt av högpresterande individer. 
Vidare kan organisationer även använda sig av andra värden så som att visa 
uppskattning och förtroende med hjälp tilldela mer eget ansvar eller erbjuda större 
möjligheter att balansera arbets- och privatliv med mer flexibla arbetstider (ibid). 
Hundley et al. (2009) poängterar att när det kommer till belöning så måste 
organisationen anpassa dessa till varje individ då det skiljer sig i vilka immateriella 
faktorer som de värderar (Hundley et al. 2009, s. 201). 
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Glen (2006) poängterar att eftersom talanger drivs av viljan att ständigt prestera på en 
hög nivå så räcker det inte med enbart med positiv bekräftelse av deras prestationer. 
Då talanger eftersträvar att ständigt utveckla sin kompetens sätter dem stort värde i 
konstruktiv feedback i syfte att identifiera eventuella kompetensgap (Glen 2006, s. 
43).  Feedback blir därför en förutsättning för att både erkänna och belysa goda 
prestationer samt att identifiera och hantera eventuella utvecklingsbehov (Hundley et 
al 2009, s. 233-234). Jensen et al. (2007) belyser vikten av att organisationens ledare 
ger talanger konstruktiv feedback som identifierar kompetensgap för att sedan även 
stödja och coacha den utveckling som krävs för att dem ska prestera bättre (Jensen et 
al. 2007, s. 79). Hundley et al. (2009) bekräftar vikten av konstruktiv och coachande 
feedback ytterligare då dem menar att det också är ett viktigt verktyg för att koppla 
individens kompetensutveckling till framtida karriärmål (Hundley et al. 2009, s. 233-
234). Även Martin och Wikström (2012) fastslår att det är ledarens uppgift att ge 
feedback och coacha sin personal. Vidare menar dem att feedback bör ske 
kontinuerligt under olika medarbetar- och utvecklingssamtal (Martin & Wikström 
2012, s. 107). 
3.5 Hur allt hänger ihop – Ensam är ingen stark  
Inledningsvis i detta kapitel fastställdes att behålla talanger måste organisationen ha 
förmåga att bemöta de krav och behov som talanger har. Utifrån den insikten gjordes 
en kartläggning av Generation Y i syfte att förstå vilka krav och behov som specifikt 
unga talanger ställer på sin arbetsgivare. Vad som också konstaterades var att Talent 
Management-forskningen presenterar olika strategier genom vilka organisationer kan 
utveckla och behålla talanger. Utifrån detta redogjordes och förklarades de tre 
grundläggande strategierna kompetensförsörjning, successionsplanering samt 
feedback och belöning vilka tillsammans behåller talang.  Vad som blir viktigt att 
belysa är att dessa tre strategier är beroende av varandra. Successionsplaneringen 
identifierar de individer som har chefspotential för att möjliggöra att dessa utvecklar 
sin potential för att axla chefsrollen. Kompetensförsörjningen är en strategi för att 
försäkra att kompetensutveckling riktas mot rätt personer vilket här blir de som 
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identifierats i successionsplaneringen. Kompetensförsörjningen blir även avgörande 
för att försäkra att talanger utvecklas och därmed förses med rätt kompetens. 
Feedback och belöning fungerar som en stöttande strategi vilken syftar till att vidare 
motivera organisationens talanger med erkännande belöning samt stödja deras 
utveckling. Följande egenkonstruerade modell illustrerar den teoretiska referensram 
utifrån vilken uppsatsens analys sedan bygger på.  
 
Figur 1: Egenkonstruerad modell – En illustration över teoretisk referensram 
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4. Empiri & Analys  
I följande kapitel sammanställs det empiriska material som samlats in med hjälp av 
kvalitativa intervjuer. Med utgångspunkt i uppsatsens teoretiska referensram 
analyseras hur kommunen Helsingborgs stad strategiskt arbetar med att behålla och 
utveckla unga talanger. Analysen behandlar samtliga delar av den modell som 
illustrerades i slutet av föregående kapitel.  
____________________________________________________________________ 
 
Kommunens arbete med att attrahera unga talanger är i full gång vilket fastslogs 
redan i uppsatsens inledning. Bilden av kommunen som en grå och byråkratisk 
organisation verkar vara på väg att tyna bort. I vår intervju med en anställd på 
Framtidsverket lyfts kommunen som en organisation vilken erbjuder meningsfulla 
arbetsuppgifter där unga får vara delaktig i att bygga den svenska välfärden. Vidare 
uppmärksammade vår intervjuperson att de kommande pensionsavgångarna öppnar 
upp för stora möjligheter för att göra karriär inom kommun. Hon poängterar också att 
kommunen idag är “[...] mån om att lyssna på den nya generationen”.  Enligt Talent 
Management-teorin är det en grundläggande förutsättning att organisationer förstår 
och tillhandahåller det talanger vill ha för att kunna behålla dem (se Mehalli & 
Collings). HR-Direktör Jörgen Fransson hävdar att Helsingborgs stad har en god bild 
av vad unga vill ha och att detta finns med och påverkar deras styrning. Vidare 
berättar han att kommunen vill “[...] bli rankade topp 4 eller topp 5 bland offentliga 
arbetsgivare och det innebär också att vi jobbar rätt aktivt”. Som fastslogs i 
uppsatsens problemformulering måste kommunen både möta unga talangers behov 
för att behålla dem och samtidigt utveckla dem för att kunna axla en framtida 
chefsroll. Utifrån vårt empiriska material har vi kunnat konstatera att det finns en 
tydlig medvetenhet kring vad unga söker och hur detta kan mötas. När vi studerat hur 
kommunen arbetar strategiskt med kompetensförsörjning, successionsplanering samt 
feedback och belöning framkommer dock ett antal utmaningar. I följande kapitel 
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kommer vi med utgångspunkt i uppsatsens teoretiska referensram fördjupa oss i hur 
Helsingborgs stad implementerar dessa strategier i syfte att utveckla och behålla den 
unga generationen, samt hur detta arbete uppfattas av de unga medarbetare vi 
intervjuat.  
4.1 Vikten av att utveckla kompetens  
Generation Y lägger stort värde i möjligheten till att kontinuerligt utveckla sin 
kompetens och förväntar sig att deras arbetsgivare också kan erbjuda detta 
(Broadbridge et al. 2007).  Suleman och Nelson (2011) belyser även vikten av att 
Generation Y blir utmanade och får vara självständiga i sitt arbete för att vidare 
utvecklas. I Talent Management-teorin belyses att träning och utbildning är helt 
avgörande för organisationens förmåga att utveckla kompetens och behålla talang (se 
Jamrog 2004). Betydelsen av kompetensutveckling finns som en röd tråd hos 
samtliga unga medarbetare vi intervjuat. Majoriteten av de medarbetare vi intervjuat 
har genomgått eller går ett Traineeprogram som kommunen tillhandahåller (se Figur 
2) vilket de menar genererat stor kompetensutveckling. M5 menar att “[...] inom 
ramen för traineeprojektet är de extremt bra [...] det var därför jag sökte, just för 
utvecklingen”. På frågan om hur hon upplever sin möjlighet att utveckla sin 
kompetens i sin nuvarande tjänst svarar M3 ”Jo men det känner jag. Det finns en 
slags vilja och energi från ledning att utveckla kommunen som attraktiv 
arbetsgivare”. M1 poängterar att han utvecklas mycket i sin nuvarande tjänst genom 
att få förtroendet att ta ett stort eget ansvar och hantera utmanande uppdrag.  
Liknande resonemang lyfts av M5 som i nuläget har ansvar för ett projekt där han fått 
stor självständighet och ansvar, vilket han upplever är väldigt utmanande och 
utvecklande. Medarbetare 4 berättar att hon ”[…] . sitter på ett projekt som jag har 
ansvaret för, det är lite läskigt på samma gång som det är jättespännande”. Det är 
även tydligt att ledningen är medveten om vikten av kompetensutveckling. 
Enhetschef Anna Ravelid menar att de unga vill få ”[…] utmaningar och att få ta 
ansvar, inte att bli satt i omöjliga situationer. Utan få stöd att ta det ansvaret […] få 
möjligheter att testa och lära sig”. Utifrån våra intervjuer kan vi konstatera att de 
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unga medarbetarna upplever att Helsingborgs stad tillhandahåller goda möjligheter 
för kompetensutveckling. Detta gäller både för tiden på Traineeprogrammet men 
även i deras nuvarande tjänster där en viktig del verkar ligga i att medarbetarna 
känner att de har utmanande uppgifter där dem får ta eget ansvar.  
Vid intervju med M2 bekräftas att det finns möjligheter till kompetens utveckling 
men hon antyder en problematik kring att ansvaret för att driva utveckling läggs på 
individen. ”Jag har precis avslutat en […] utbildning som jag har fått gå, den var 
ganska dyr och omfattande, men det var på mitt eget initiativ”. Vidare förklarar M2 
att det inte finns ”[…] så mycket prat om på sikt, jag har inte haft något samtal med 
någon av mina chefer om var jag ser mig själv om fem år”. Vi uppfattar detta som en 
önskan att kompetensutvecklingen ska vara nära kopplad till individens framtida mål 
och därmed vara en del av en mer långsiktig individuell plan. M3 berättar att ”[…] 
jag har väl inte sett några konkreta åtgärder som jag har fått riktat mot mig […] 
exempelvis; det finns en möjlighet att gå den här utbildningen”. Hon hävdar att det 
kan bero på att hon är ny på tjänsten och att hon kanske skulle fått fler frågor annars. 
Vikten av en långsiktig plan är något som Bowin (2011) poängterar och menar att en 
organisations kompetensförsörjning ska säkerställa att både kort- och långsiktiga 
kompetensmål upprättas på individnivå. Utifrån våra intervjuer med medarbetare 
verkar långsiktiga kompetensmål inte upprättas på individnivå, vilket resulterar i att 
ansvaret att driva sin kompetensutveckling läggs på individen själv. Här ser vi en 
tydlig koppling till frågan om hur feedback ges till individen vilket kommer 
behandlas längre ner i analysen. Följande avsnitt behandlar hur kommunen strategiskt 
arbetar med kompetensförsörjning.  
4.1.1 Kompetensförsörjning - ett verktyg för att utveckla och behålla talang 
Talent Management-teorin framhäver kompetensförsörjning som en grundläggande 
strategi och en förutsättning för organisationens förmåga att behålla talang (se 
Hundley et al. 2009).  Hundley et al. (2009) menar att kompetensutveckling främst 
handlar om att förse talanger med rätt kompetens för att öka deras förmåga att vidare 
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bidra till organisationens utveckling. Detta styrks även av Anttila (2005) som menar 
kompetensutveckling förbättrar talangers förutsättningar för framtiden. Enligt HR-
direktör Jörgen Fransson finns en god bild av vad unga efterfrågar och förklarar 
vidare att Helsingborgs stad “[...] har en strategisk inriktning som innebär att vi 
jobbar med kompetensförsörjning medvetet”. Han berättar om ett antal 
ledarorienterade program och utbildningar vilka förser medarbetare med 
utvecklingsmöjligheter. Två program som ett flertal gånger kommer upp som viktiga 
strategiska satsningar i syfte att kompetensutveckla talanger är det tidigare nämnda 
Traineeprogrammet och det nystartade programmet Framtidens Chefer (se Figur 2). 
 
Figur 2: Programbeskrivning (Jörgen Fransson 2015-04-29; Sten Wallmark 2015-05-15) 
Sten Wallmark, F.d. koordinator för Traineeprogrammet, poängterar hur ovanligt det 
är att svenska kommuner har både ett traineeprogram och ett chefsaspirantprogram, 
vilket placerar Helsingborgs stad och kommunerna i Skåne Nordväst i framkant. 
Wallmark menar att Helsingborgs stad har “[...] en strategisk plan genom 
traineeprogrammet att ledarutveckla det finns det här och det tycker jag är jättebra 
[…]Tankarna och utbildningen där är jättebra och så vidare så där finns ingenting att 
säga, men den är för liten”. Enligt Wallmark så är Traineeprogrammet rätt koncept i 
syfte att utveckla unga talanger och ge dem förutsättningar de behöver. Wallmark 
Traineeprogrammet Familjen Helsingborg (F.d Skåne Nordväst): Startades år 
2005 i ett samarbete mellan 11 kommuner i Region Skåne Nordväst. Varje år 
rekryteras en grupp om cirka 10 stycken unga talanger som i 16 månader får 
omfattande utbildning och träning relaterad till en karriär i offentlig verksamhet. 
Hittills har cirka 90 personer genomgått programmet och det är idag sin 9:e 
omgång. 
Framtidens chefer: Startades som pilotprojekt 2014 i samarbete med de 11 
kommunerna i Skåne Nordväst. Det är ett chefsaspirantprogram riktat till 
befintliga medarbetare där varje kommun utser ett antal kandidater som sedan 
bildar en grupp på 12-14 deltagare. Syftet är identifiera medarbetare med 
chefspotential och med utbildning göra dem redo för att bli anställningsbara 
chefer vid programmets slut.  
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menar dock att satsningen mot att ledarutveckla unga talanger måste utökas. Han 
anser att Framtidens Chefer är lovande men att antalet platser behöver utökas ”12 
platser av hur många chefer har vi kommunerna? Det är alldeles för lite platser, det är 
alldeles för lite vågat”. Den bild som Wallmark ger oss är att trots att 
utvecklingsmöjligheter finns så måste dem riktas ytterligare mot unga talanger för att 
de ska förses med de förutsättningar som krävs för att i framtiden axla chefsroller. 
Wallmark menar att ”Dem måste tränas och man måste ha bra tränare, bra mentorer 
eller vad för bra utbildare och sen en bra utbildning också”. Detta är även något som 
styrks av teorin där träning och utbildning utgör de viktigaste delarna av 
kompetensutveckling (se Glen 2006; Hundley et al. 2009).  
Anttila (2005) menar att kompetensförsörjning delvis utgörs av att organisationer 
planerar för vilken kompetens som behöver utvecklas och hur detta ska åstadkommas. 
Enligt Anna Ravelid ligger det en utmaning i kompetens- och talangförsörjning och 
säger ”[…] tyvärr har vi ingen tydlig standard eller struktur för det, utan det handlar 
ganska mycket om vilket sammanhang man finns i […]”. Vidare berättar hon att 
sammanhanget handlar om hur respektive chef har förmåga att fånga individers 
utvecklingsambitioner och ge det stöd som dem behöver. Trots att det ligger på varje 
chef att driva kompetensutveckling verkar det enligt medarbetarna ligga på individens 
ansvar att driva sin egen utveckling. Den otydliga strukturen kring 
kompetensförsörjning skapar otydlighet kring vart ansvaret ligger när det kommer till 
att driva initiativet för individens fortsatta kompetensutveckling. Vår uppfattning av 
kommunens strategiska arbete med att förse unga talanger med kompetensutveckling 
är därför tudelad. Vi ser att de tillhandahåller goda möjligheter till utveckling och där 
de unga blir utmanande, får ansvar samt har möjlighet att gå de program och 
utbildningar som finns. Trots att kommunen tillhandahåller utvecklingsmöjligheter 
och har en strategisk inriktning saknas en tydlig struktur kring kompetensutveckling. 
Detta genererar vissa begränsningar när kompetensutveckling blir ett verktyg för att 
också förbereda unga talanger för framtida chefspositioner. Syftet med att arbeta för 
att behålla och utveckla unga chefstalanger är att i slutändan också få dem redo att 
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axla en chefsroll inom kommun. För att göra detta fullt ut verkar det krävas en mer 
strukturerad och långsiktig plan kring kompetensförsörjning.  
 
4.2 Vikten av tydliga karriärmöjligheter  
 
Enligt Broadbridge et al. (2007) förväntar sig Generation Y att deras arbetsgivare kan 
förse dem med goda möjligheten att avancera i karriären. Enligt McDonald (2008) är 
det viktigt att organisationer kan erbjuda ambitiösa talanger tydliga karriärvägar, 
något han menar kan göras med hjälp av successionsplanering.  I vår intervju belyser 
M2 att det finns en otydlighet kring karriärvägar i kommunen vilket också fångats i 
olika medarbetarundersökningar. Hon menar vidare att ”[…] jag ser att det är mycket 
upp till individen, om jag skulle drivit det och uttalade det samt har en tydlig bild av 
vad jag vill så finns troligtvis de möjligheterna[…] men jag känner inget tydligt driv, 
exempelvis vad du ser dig om 5 år […] det måste ju komma från båda hållen och lite 
mer av det systematiska skulle inte skada”. Ansvaret verkar återigen ligga på 
individen att själv driva och staka ut sin karriär vilket även bekräftas av M3 som 
menar att ”Jag tror mycket ansvar ligger på individen, att man själv måste ta sig 
vidare”.  I intervjun med Sten Wallmark poängteras vikten av en tydlig karriärplan då 
han menar att ”[…] varje anställd måste ha en karriärplan, det har vi pratat om hur 
mycket som helst […] vad är det just hos dig, vad är det du vill, vad har du för 
talang?”. Vår empiri tyder på att det finns en medvetenhet kring vikten av att 
tydliggöra karriärvägar för talanger som vill avancera, det verkar dock saknas en 
planmässig tanke kring hur detta ska fullföljas. Ansvaret lämnas därmed återigen på 
individen att själv driva och staka ut sin karriär. 
 
Otydligheten kring karriärvägar i kommunen blir allt tydligast i samband med 
Traineeprogrammet. Trots att programmet ger en gedigen utbildning finns ingen 
försäkran om en fast tjänst efter programmet. M4 beskriver att det som ung är svårt 
att få annat än visstid- och projektanställningar i kommunen. En annan av 
medarbetarna menar att ”[…] jag hade velat känna att man var garanterad en tjänst 
[…] man blir ju väldigt mycket, nu går du traineeprogrammet och du är utvald. Men 
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sen kan ingen anställa dig, hepp”. Liknande resonemang förs av M3 som menar att 
”[…] för min del var det just det där när jag hade gått traineeprogrammet och var klar 
med det vikariat som jag hade så tog man inte riktigt tillfället att plocka just den 
talangen, för man hade kunnat erbjuda något spännande om man verkligen verkligen 
hade velat behålla”. Sten Wallmark belyser också detta som en brist och menar att 
”[…] om man gått programmet så ska man efter 10 månader, om man skött sig, ha ett 
fast jobb […] vi har inga misslyckanden så varför ska man inte våga ge dem detta?”. 
Vidare menar Sten att detta resulterat i att ”[…] man har tappat en del riktiga 
chefstalanger, jag kan räkna upp flera stycken […]”. Som vi tidigare nämnt uppfattar 
vi Traineeprogrammet som en av de konkreta satsningar som kommunen faktiskt 
gjort mot unga talanger. Deltagarna handplockas och får genomgå en gedigen 
utbildning vilket förser dem med goda framtida förutsättningar. Frågan är om 
programmen fyller sin fulla funktion om dessa talanger sedan inte tas tillvara på? 
Sten Wallmark poängterar att “Ingen blev tillfrågad om att gå vidare någonstans; Jag 
ser dig som en blivande chef här. Ingen. Därför kan dem bli bättre”. 
 
4.2.1 Successionsplanering – ett verktyg för att ta tillvara på talang 
Som tidigare nämndes så menar McDonald (2008) att successionsplanering kan 
användas för att skapa karriärvägar och försäkra för medarbetare att det finns 
möjligheter till att avancera. Enligt Talent Management-teorin så utgör 
successionsplanering en viktig del i att identifiera och ta vara på kompetens. Genom 
att systematiskt arbeta med att skapa talangpooler, där medarbetare utvecklas och 
utbildas för framtida karriärmöjligheter, så kan organisationen förse talanger med en 
framtida karriärplan (Heinen & O’Neill 2004; Gothard & Austin 2013). Jörgen 
Fransson bekräftar att det är en utmaning för Helsingborgs stad att erbjuda tydliga 
karriärvägar för unga talanger ”[…] vi kan bli bättre på det här med karriär, att känna 
att man gör karriär […] och hur kan en möjlig karriär se ut”. Samtidigt poängterar 
han tydligt att kommunen inte arbetar med successionsplanering, vilket är den strategi 
som Talent Management-teorin hävdar vara svaret på hur organisationer ska möta 
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kravet på karriär. Trots att Jörgen Fransson menar att successionsplanering inte görs 
på ett sätt där en karriärväg stakas ut för en viss individ menar han att 
Traineeprogrammet och Framtidens Chefer genererar naturliga talangpooler.”[…] 
Framtidens chefer blir någon form av talangpool […] tar man det här med trainee, det 
blir också en form av talangpool […] så program generar individer”. En av de unga 
medarbetare vi intervjuat har insyn i ämnet och menar att det är ”[…] mycket att det 
finns en känsla i kommunen kring vem som är duktig. Det är lite mer i huvudet på 
något sätt, det finns inget CV databas eller tydlighet på det sättet. Ingen 
kompetensförsörjningsplan, att vi kommer behöva det och det och därför så … Utan 
mer Ad hoc. Det är inte systematiskt eller strukturerat […]”. Vi kan utifrån vår empiri 
konstatera att det finns en medvetenhet från ledningens sida kring de otydliga 
karriärvägar som medarbetarna belyser. Avsaknaden på successionsplanering och de 
tydliga karriärvägar som teorin menar att denna strategi erbjuder verkar skapa en 
problematik då de unga talanger som programmen genererar, sedan inte tas till vara 
på. Även om programmen genererar individer så saknas en långsiktig plan för hur 
dessa individer sedan ska användas. 
 
Utifrån vår teoretiska förförståelse kan vi se en tydlig koppling mellan 
Successionsplanering och Kompetensförsörjning. Successionsplaneringen identifierar 
de individer som har chefspotential för att möjliggöra att dessa sedan utvecklar sin 
potential i syfte att axla chefsrollen. Kompetensförsörjningen blir den strategi som 
försäkrar att kompetensutveckling riktas mot dessa identifierade chefstalanger. I 
avsnittet om kompetensförsörjning konstaterades att Helsingborgs stad saknar en 
tydlig struktur för vilken kompetens som bör utvecklas. Avsaknaden av 
successionsplanering påverkar därför den långsiktiga kompetensförsörjningsplanen. 
 
4.2.2 Successionsplanering – Varför inte? 
Enligt Talent Management framstår successionsplanering som en grundläggande 
strategi för organisationens förmåga att förse talanger med karriärmöjligheter. Varför 
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gör då inte kommunen detta? Enligt Martin och Wikström (2012) menar en del 
verksamheter att det är fel att utse specifika talanger eller ”kronprinsar och 
prinsessor”, vilket används som ett vanligt argument för att inte arbeta med 
successionsplanering. Under våra intervjuer har det framgått att detta argument verkar 
förklara Helsingborgs stads ståndpunkt i frågan om Successionsplanering. Jörgen 
Fransson beskriver att anledningen till varför man inte arbetar med 
successionsplanering och systematiska talangpooler är offentlighetsprincipen. Han 
menar att ”[…] allting vi registrerar är ju också offentligt vilket innebär att vem som 
helst kan begära ut information […] det skulle vi inte fixa för det bygger ju på 
bedömningar och värderingar”. Samtidigt förklarar både Jörgen Fransson och Anna 
Ravelid att det finns ett tryck utifrån att alla chefspositioner ska annonseras externt. 
Detta skapar en paradox kring successionsplaneringen då en potentiellt utsedd 
efterträdare skulle möta motstånd om denne inte blev tilldelad en chefstjänst i öppen 
konkurrens. Vidare menar Fransson att kommunen är kluvna och menar att de ”[…] 
måste jobba med den kulturen så att vi verkligen kan också lyfta individer ibland för 
att känna att; vi tror på dig, vi lyfter dig och sen får du den befattningen”. Dessa 
resonemang beskriver en del av förklaringen till varför successionsplanering inte görs 
i kommunen. Sten Wallmark menar dock att även om han förstår svårigheterna med 
offentlighetsprincipen så ser han ingen anledning till varför detta skulle vara ett 
hinder så länge det sanktioneras ifrån högsta ledningen. ”[…]för i Helsingborg, jag 
tycker man ska ha det för då kan man bli första kommunen i Sverige med 
successionsplanering. Men man kanske är rädd. Men varför inte?”. I teorin beskrivs 
hur successionsplanering är minst lika viktigt för att behålla och utveckla talanger 
som det är för att försäkra att rätt kompetens placeras på rätt plats (McDonald 2008). 
Med hjälp av successionsplanering kan alltså organisationer minimera risken för en 
otillräcklig tillgång på talang (Heinen & O’Neill 2004; Gothard & Austin 2013). I 
och med de stora pensionsavgångar som kommunen står inför ser vi hur det extra 
viktigt för kommunen att faktisk planera för succession och försäkra att unga 
cheftalanger kan ta över.  
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Värt att notera är hur Talent Management-teorin är en aning bristfällig då den inte tar 
hänsyn till organisationers olika förutsättningar. Som nämnt ovan finns det en 
problematik för kommunala verksamheter då offentlighetsprincipen skapar en viss 
känslighet kring att arbeta med successionsplanering och systematiska talangpooler. 
Enligt teorin är successionsplanering ett verktyg som är nödvändigt för att både 
utveckla och behålla talanger, men det blir problematiskt att teorin inte tar hänsyn till 
olika organisationsformer. Utifrån empirin blir det tydligt att ett så kallat “one-size-
fits-all” angreppsätt inte fungerar i praktiken.  
4.3 Kravet på kontinuerlig feedback och erkännande 
Enligt Suleman och Nelson (2011) värdesätter Generation Y tillgången på 
kontinuerlig feedback vilket grundas i en önskan att få erkännande för goda 
prestationer men också i att utveckla sin kompetens. Enligt Wheland och Carcary 
(2011) är feedback, erkännande och belöning grundläggande för organisationens 
förmåga att behålla talanger. Detta bekräftas under våra intervjuer där M1 menar att 
feedback är grundläggande då det är viktigt att få återkoppling på vad han gjort bra 
eller dåligt. M4 berättar att hon upplever att hennes närmsta chef ”[…] är väldigt 
aktiv med att uppmuntra och komma med positiv feedback […]”. Enligt M3 är det 
mestadels den närmsta chefen som ger feedback och uppmuntran vid prestationer. 
Vidare menar hon att det “[...] finns ändå en kultur som tillåter det. Många har ändå 
jobbat med feedback och gör det i samtal men även i vardagen”. I Talent 
Management-teorin läggs stor vikt vid erkännande i form av både materiell och 
immateriell belöning (se Hundley et al. 2009; Jensen et al. 2007). På frågan om hon 
upplever att goda prestationer belönas svarar M3 att hon inte känner “[...] till något 
belöningssystem, utan det är mer den muntliga feedbacken man kan få [...]”. M4 
berättar att det “[...] har varit snack om att på högre nivå, att man funderat på att man 
ska belöna. Men vi var några som upplevde att det skulle vara konstigt [...]”. M3 
menar hon kan sakna ett belöningssystem och säger att “[...] det kan verkligen vara en 
morot som får folk prestera bra på jobbet [...]”. Både M3 och M4 menar att det skulle 
kännas mer rimligt om belöningar är kollektivt riktade mot en grupp eller enhet 
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istället för en specifik individ. När vi frågar ledningen om hur kommunen belönar 
individer svarar Anna Ravelid “Där har vi ett arbete som pågår nu [...] för hur man 
premierar medarbetare för särskilt goda insatser. Här menar även Ravelid att 
individuell belöning kan vara känslig och att många är mer bekväma med belöning 
mot grupp “[...] sen blir det här med jante tydligt igen [...]  samtidigt är det ju också 
de individuella prestationerna som behöver uppmärksammas. Om man tänker utifrån 
just att se talanger och sådana med chefspotential blir det särskilt viktigt att det är du 
som individ att få den återkopplingen [...]”. Vår uppfattning är att det verkar vara 
känsligt att lyfta fram och uppmärksamma enskilda individer i kommunen, vilket 
bekräftas av både medarbetarna och ledningen. Utifrån ovanstående uttalanden kan vi 
konstatera att det istället verkar vara främst erkännande i form av muntlig feedback 
som förekommer.  
4.3.1 Vikten av konstruktiv feedback - ett verktyg för utveckling  
Som tidigare nämnt belyser Suleman och Nelson (2011) hur Generation Y efterfrågar 
kontinuerlig feedback i syfte att vidare utveckla sin kompetens. Vikten av 
kontinuerlig konstruktiv feedback lyfts även tydligt i Talent Management där Glen 
(2006) menar att eftersom talanger drivs av viljan att ständigt prestera på en hög nivå 
eftersträvar de att ständigt utveckla sin kompetens. Därför lägger talanger stort värde 
i konstruktiv feedback där organisationen ledare hjälper att identifiera och korrigera 
eventuella kompetensgap (se Jensen et al. 2007). Utifrån våra intervjuer har vi 
uppfattat en viss brist på just feedback kopplat till utveckling där de unga 
medarbetarna får stöd och coachning från sin ledare. Enligt M2 beror tillgången på 
denna typ av feedback till stor del på respektive chef och hon belyser en viss brist på 
kontinuerlighet. Hon menar ”[…] klart att det kommer lite feedback ibland, bra möte 
och så vidare. Men det skulle inte skada att få information om vad specifikt man gjort 
bra, vad i min kompetens kan jag bygga vidare på […] att ha strukturerade samtal 
kring det, för det förekommer inte”. Vidare berättar hon att enda gången feedback 
sker på ett strukturerat sätt är i medarbetarsamtalet, det vill säga 1 till 2 gånger per år. 
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Vi uppfattar det som att det hon saknar är en tydlig återkoppling samt konstruktiv 
feedback kring eventuella utvecklingsbehov.  
 
När vi frågar ledningen angående feedback blir det tydligt att den problematik som 
M2 lyfter även identifieras här. Anna Ravelid bekräftar att tillgången på feedback ser 
olika ut ”[…] Det beror helt på var personen finns, vad är det för organisation runt 
omkring, vad har personen för chef? Hur jobbar den med feedback?”. Detta är något 
som Jörgen Fransson också bekräftar men menar dock ändå att han ”[…] tycker att vi 
har kommit en bra bit på vägen men där finns ju en utmaning i det här att man inte 
som äldre chef kanske har förstått eller tänkt på betydelsen av feedback”.  Han 
berättar om en fyraårig satsning under vilken de arbetar med att utbilda chefer om hur 
dem ska ge feedback, något som Jörgen Fransson menar har lett till att allt fler chefer 
har klivit in i det han kallar för ”feedbackkulturen”. Vidare poängterar Jörgen 
Fransson att det inte räcker ”[…] med ett medarbetarsamtal utan vi måste hitta andra 
former där vi har kanske avstämningar var tredje månad på något vis, där vi liksom; 
hur funkar du, hur går det?”. Detta visar en medvetenhet kring problemet, men det är 
tydligt att feedbackkulturen ännu inte genomsyrat hela organisationen. Detta tyder på 
att det finns en brist på den kontinuerliga feedback som teorin hävdar är 
grundläggande för att behålla och driva talangers utveckling framåt.  
 
Hundley et al. (2009) menar att feedback är ett viktigt verktyg för att identifiera 
utvecklingsbehov vilka kopplas till individens framtida utvecklings- och karriärmål. 
På frågan om kommunen skulle kunna satsa mer på feedback svarar Anna Ravelid att 
“[...] det skulle kunna bli en naturlig konsekvens runt ett tydligare tänk kring 
successionsplanering, medvetenhet om att jag som chef har ansvar att försörja 
organisationen med talanger”. Det är tydligt hur feedback kan kopplas till 
successionsplanering då det kan fungera som ett verktyg där talangers väg mot en 
framtida chefsroll stöttas och kommuniceras i samtalet mellan ledning och 
medarbetare. Det samma gäller även för kompetensförsörjningen där feedback blir ett 
verktyg för att identifiera kompetensbehov och stötta den utveckling som krävs för att 
individen ska kunna axla en chefsroll. Feedback blir därför ett grundläggande verktyg 
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för att både behålla unga talanger, men också att utveckla dem inför rollen som 
framtidens chefer.  
 
Utifrån ovanstående avsnitt kan vi konstatera att både teorin och empirin bekräftar 
vikten av feedback som ett verktyg för att identifiera utvecklingsbehov vilka kopplas 
till individens framtida utvecklings- och karriärmål (se Hundley et al. 2009). Detta 
leder oss dock tillbaka till den problematik som lyftes redan i avsnittet om 
kompetensförsörjning då M2 belyste att saknades en långsiktig plan vilket resulterade 
i att ansvaret för att identifiera och driva utvecklingsbehov ligger på individen själv. 
Otydligheten kring vem som bär ansvaret för individens utveckling är en 
genomgående tråd i analysen.  Jörgen Fransson antyder att ansvaret till stor del 
faktiskt ligger på individen då han hävdar att kommunen tillhandahåller möjligheter 
för utveckling men att ”[…] det bygger lite grann på individens vilja, [...] förmåga att 
uttrycka vad man önskar och vad man vill ha”. Uppfattningen delas av M4 som 
hävdar att hon anser att ansvaret bör ligga på henne själv och att hon själv måste lyfta 
de utvecklingsbehov hon identifierat för att få dem bemötta. Samtidigt belyser Sten 
Wallmark vikten av att chefer stöttar unga talanger i deras utveckling ”Du måste ha 
någon som kan stötta upp dig, men hörrdu nu ska vi jobba med det här, nu ska vi göra 
det här, för att kunna bygga upp dem här, för att kunna bygga upp karriären”. Det 
verkar alltså inte vara helt självklart vem som bär yttersta ansvaret för att identifiera 
utvecklingsbehov och sedan driva den utvecklingen mot framtida mål. Vår 
uppfattning att denna otydlighet kring vem som bär ansvaret till viss del verkar 
grundas i bristen på en tydlig strategisk struktur kring hur konstruktiv och coachande 
feedback ska ges. Feedbackkulturen är ännu inte institutionellt konkretiserad vilket 
resulterar i att arbetet med feedback inte fyller det syfte det enligt teorin bör göra.  
 
I Talent Mangement-teorin verkar hela ansvaret ligga på organisationens ledare där 
dem måste coacha och stötta individers utveckling (se Martin & Wikström 2012; 
Hundley et al. 2009). Utifrån vår empiri kan vi dock konstatera mycket av ansvaret 
faktiskt ligger på individen att själv identifiera och uttrycka vad dem behöver och vill 
i form av utveckling och karriär. Samtidigt behöver dem också få den coachning och 
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stöttning från sin chef som teorin antyder, kanske särskilt när det kommer till att 
utvecklas mot framtida karriärmål. Detta belyser hur Talent Management-teorin är en 
aning bristfällig då den inte berör individens eget ansvar att driva sin utveckling. Vår 
empiri belyser att en grundläggande förutsättning för individens utveckling och 
karriär är den egna drivkraften, men där det samtidigt måste finnas ett driv från båda 
håll för att främja utveckling och karriär.  
4.4 Balansen mellan arbetsliv och privatliv 
Möjligheten till utveckling, karriär och kontinuerlig feedback bemöts av de Talent 
Management-strategier vi behandlat i ovanstående avsnitt. Den faktor som inte verkar 
uppmärksammas av Talent Management-teorin är vikten av work-life balance. Detta 
är något som däremot blir högt aktuellt när fokus ligger på talanger tillhörande 
Generation Y. Kilber et al. (2014) poängterar att ett av de mest framträdande 
karaktärsdragen hos Generation Y är just hur högt de värdesätter sin fritid och att de 
strävar efter balans mellan arbetsliv och privatliv. Vikten av work-life balance när 
Talent Management relateras till Generation Y styrktes både från ledning och 
medarbetarna i Helsingborgs stad. Anna Ravelid menade att unga lägger stor vikt vid 
flexibla arbetstider och att ”[…] yngre personer har inte samma glorifierade bild av 
att jobba mycket”. Utifrån våra intervjuer kunde vi konstatera att detta är en punkt 
som medarbetarna både lägger vikt vid och även anser att kommunen tillhandahåller 
dem i deras nuvarande tjänst. M1 och M3 berättar båda att de känner stor flexibilitet i 
att till viss del själv kunna styra över tid och plats för arbetet. M3 menar att hon ”[…] 
kan sitta hemifrån och arbeta, kan komma in på kontoret […] sedan tror jag det 
handlar mycket om hur man vågar sätta gränser för sig själv”. När vi frågar ledningen 
om hur kommunen ser på detta varar Jörgen Fransson att de försöker stötta individer i 
att bygga förmågan att sätta gränser och hitta balans.  
 
Empirin visar initialt en oproblematisk bild kring hur kommunen lyckas möta 
behovet och vi kan konstatera att detta krav blir bemött i medarbetarnas nuvarande 
tjänster. När fokus riktas på framtiden ger våra intervjuer en ny infallsvinkel på 
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vikten av balans. Unga uttrycker en tveksamhet mot att axla en framtida chefsroll i 
kommunen då de upplever att detta skulle betyda en allt för stor uppoffring av 
privatlivet. När vi frågar M2 var hon ser sig själv om 5 år svarar hon “Att bli chef 
känns inte som en strävan, visst det kan vara kul att få andra uppdrag och komma 
närmre besluten. Men det jag ser omkring mig, formerna för chefskap lockar mig inte 
överhuvudtaget“. Hon hänvisar främst till balansen mellan arbetsliv och privatliv 
vilket hon upplever att chefer inte kan ha. För henne är fritiden med sin familj mycket 
viktigare än chefskapet. Istället känner hon sig mer lockad av att röra sig sidledes. M3 
menar att hon själv inte delar bilden men att hon tror att det är en generell uppfattning 
som många har att chefer inte förmår att ha balans.  Jörgen Fransson berättar att ”[…] 
chefer generellt sätt har en rätt så bra bild kring hur får man balans i livet, men sen att 
faktiskt göra det...”. Detta belyser en dimension som inte uppmärksammas i teorin. I 
Talent Management-teorin tas work-life balance enbart ett verktyg för att belöna goda 
prestationer (se Hundley et al. 2009). Teorin om Generation Y belyser tillsammans 
med vår empiri att work-life balance och bilden av chefskapet blir en viktig 
dimension att beakta när syftet av behållandet av talang är att fylla chefspositioner. 
För att de chefsposter som inom den närmaste tiden kommer bli vakanta ska kunna 
fyllas så måste först och främst unga chefstalanger behållas i organisationen, men 
dessa måste också vilja axla rollen som chef. Att behålla talang är en sak, men att få 
dem till att vilja ta steget till en chefsroll verkar inte vara så lätt om teorin antyder. 
4.5 En övergripande reflektion  
I ovanstående analys har vi med utgångspunkt i uppsatsens teoretiska referensram 
undersökt hur Helsingborgs stad strategiskt arbetar för att möta den unga 
generationens behov av utveckling, karriärmöjligheter, kontinuerlig feedback samt 
work-life balance. I samband med detta har även arbetet med de tre strategierna 
kompetensförsörjning, successionsplanering samt feedback och belöning berörts. 
Som vi konstaterade i analysens inledning finns en tydlig medvetenhet kring dessa 
behov men under analysen har ett antal utmaningar uppmärksammats. På frågan om 
det finns en övergripande strategisk plan i Helsingborgs stad om hur kommunen 
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faktiskt ska behålla och ta tillvara på unga chefstalanger svarade en av våra 
intervjupersoner “Jag kan inte påstå att det finns en plan. En ambition om att göra 
något, en insikt om att chefer är ett bristyrke. Vikten av att vi måste kunna erbjuda 
interna utvecklingsmöjligheter. Det finns. Men ingen systematik att göra det, och 
ingen strategi att göra det. Tycker inte jag i alla fall”. Detta citat sammanfattar till 
stor del den övergripande slutsats som vi kunnat dra utifrån den analys som gjorts i 
detta kapitel.  Det finns en medvetenhet som gör att kommunen gjort ett antal 
satsningar vilka främst utgörs av Traineeprogrammet och Framtidens Chefer men 
bristen på en övergripande plan verkar begränsa effekten av det strategiska arbetet.  
 
Något som blivit allt mer tydligt under våra intervjuer är att den teoretiska 
referensram som uppsatsen utgår från inte berör alla de dimensioner som verkar spela 
in i arbetet med att utveckla och behålla unga talanger. Tydligt är att det strategiska 
arbetet med att utveckla, behålla och möta kraven från den unga generationens 
talanger inte är så enkelt som teorin får det att framstå. Något som blivit mer 
uppenbart under tidens gång är det faktum att begreppet behålla kan ifrågasättas. 
Utifrån empirin har vi förstått att det även kan vara positivt för en organisation att 
låta talanger gå, förutsatt att man har en fortsatt kommunikation och följer individen 
för att möjliggöra att de kommer tillbaka. Detta är inte enbart bra för individens 
professionella utveckling utan ett sätt för organisationen att kontinuerligt syresättas 
på nytt. Jörgen Fransson poängterar vikten av att organisationen vågar släppa 
talanger och säga “Stick iväg, utforska, välkommen tillbaka”. Detta tar även Sten 
Wallmark upp under vår intervju och hävdar att “[...] om du ser en talang, ja men 
herregud släpp iväg dem”. Han menar att det är nödvändigt för organisationer att 
hjälpa sina talanger vidare i karriären. Detta är enligt våra intervjupersoner en viktig 
del i att stimulera unga talanger och kan skapa en långsiktig relation där de talanger 
som släpps iväg sedan kommer tillbaka. Även om organisationen helst vill ha den 
bästa kompetens och behålla den verkar det inte vara något negativt att låta unga 
talanger testa på nya utmaningar utanför verksamheten. Om en organisation möter de 
behov och krav som unga talanger ställer har de alla förutsättningar för att locka 
tillbaka talanger som valt att lämna.  
42 
 
 
Ytterligare en reflektion som ett flertal gånger kommit på tal i våra intervjuer är 
huruvida mod och självförtroende spelar in när det kommer till kommunens 
strategiska arbete. Denna reflektion kom först på tal under vår intervju med en f.d 
Ekonomi-Direktör vid en annan svensk kommun där han menade att “[...] dessa 
organisationer kanske inte alltid har världens bästa självförtroende”. Detta menade 
han kunde vara en anledning till varför kommuner inte vågar ta steget fullt ut och 
verkligen satsa på att utveckla och behålla unga talanger. Liknande resonemang fick 
vi bekräftat under intervjun med Sten Wallmark där han upprepade gånger pratade 
om vikten av den modiga organisationen med modiga chefer. Som vi uppfattar det 
krävs det mod att som organisation våga sträcka på ryggen och tydligt visa att man 
satsar på, lyfter upp och tar vara på unga talanger.  
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5. Slutsats & Diskussion 
Följande kapitel ämnar besvara uppsatsens syfte och frågeställningar. Inledningsvis 
presenteras de slutsatser som dragits utifrån den analys som gjordes i föregående 
kapitel. Därefter följer en diskussion samt våra förslag till vidare forskning. 
____________________________________________________________________   
5.1 Slutsats 
Uppsatsens syfte var att skapa förståelse kring hur organisationer använder Talent 
Management-strategier för att möta den unga generationens krav på arbetsgivare. 
Genom att undersöka hur Helsingborgs stad arbetar med de teorietiska fenomen vilka 
uppsatsen bygger på har vi nått en djupare förståelse för hur dessa tillämpas i 
verkligheten. Genom att använda intervjupersoner från både ledning och unga 
medarbetare kunde en helhetsbild skapas vilken fördjupade vår förståelse ytterligare. 
Utifrån uppsatsens syfte formulerades följande frågeställningar vilka ämnas besvaras 
i detta avsnitt.  
 
1. Hur arbetar organisationen strategiskt i syfte att behålla unga talanger?  
2. Hur uppfattar unga talanger att dessa strategier tillämpas i deras arbete?  
 
För att besvara våra frågeställningar har vi undersökt hur Helsingborgs stad 
strategiskt arbetar med kompetensförsörjning, successionsplanering samt feedback 
och belöning vilka Talent Management-teorin menar är viktiga för att behålla och 
utveckla talanger. Dessa tre strategier möter inte enbart de behov som Talent 
Management-teorin menar att talanger har, de möter även de behov som Generation 
Y-teorin hävdar att unga har. Denna koppling gör det tydligt att dessa strategier blir 
viktiga när det kommer till att behålla specifikt unga talanger. Balansen mellan 
arbetsliv och privatliv bemöts inte av dessa tre strategier, enligt teorin om Generation 
Y är detta dock ett grundläggande behov hos unga. Balansen blir därför viktig när 
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fokus läggs på unga talanger. Nedan redogörs de slutsatser som dragits när vi 
undersökt hur kommunen arbetar med att behålla och utveckla unga talanger där både 
ledningens och medarbetarna perspektiv inkluderas.  
 
Kompetensförsörjning är den strategi som avser möta behovet av 
utvecklingsmöjligheter men även förser unga talanger med den kompetens som krävs 
för att axla framtida chefsroller. I analysen klargjordes att det finns en strategisk 
inriktning på Helsingborgs stad där kommunen tillhandahåller olika typer av 
utbildningar och program för att möta behovet på kompetensutveckling. Tydligt är att 
även medarbetarna upplever att dessa möjligheter finns samt att de i nuläget 
tillgodoses med utmanande och utvecklande arbetsuppgifter. Traineeprogrammet och 
Framtidens Chefer är tydligt riktade satsningar för att utveckla talanger i syfte att 
förbereda dem för en framtida chefsroll. Trots dessa strategiska satsningar saknas en 
övergripande plan och struktur för kommunens kompetensförsörjning. Detta blir även 
tydligt i våra intervjuer med medarbetarna vilka uttrycker en avsaknad av en 
långsiktig individuell kompetensutvecklingsplan som relaterar till framtida mål. 
Bristen på en övergripande struktur skapar alltså begränsningar i kommunens arbete 
med kompetensförsörjning. Utifrån vår teoretiska förförståelse kan vi se att 
kommunen löper viss risk att ur ett långsiktigt perspektiv inte tillhandahålla den 
kompetensutveckling som krävs för att unga talanger ska kunna axla en chefsroll.  
 
I den teoretiska referensramen är successionsplanering en strategi vilken avser att 
förse talanger med en tydlig karriärväg. Det blir också ett verktyg för att 
organisationen kan säkerställa att chefstalanger tas tillvara på för att sedan placeras på 
chefspositioner. I analysen konstaterades att Helsingborgs stad inte arbetar 
systematiskt med sussessionsplanering. Däremot genererar Traineeprogrammet och 
Framtiden Chefer en “naturlig” talangpool där unga cheftalanger identifieras. Utifrån 
analysen går det att urskilja en tydlig problematik med att de talanger som identifieras 
inte sedan tas tillvara på och därmed nyttjas inte den kompetens som programmen 
genererar. Medarbetarna bekräftar detta och menar att det är en av kommunens brister 
i arbetet med unga talanger. Vidare upplever även medarbetare karriärvägar inom 
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kommunen som otydliga vilket även uppmärksammas av ledningen. Utifrån analysen 
är vår slutsats att successionsplanering skulle kunna fungera som ett verktyg för 
hjälpa kommunen att tydliggöra karriärvägar och ta tillvara på chefstalanger. Utifrån 
vår analys har vi förstått att det finns anledningar till varför kommunen inte väljer att 
arbeta systematiskt med successionsplanering, vilket till viss del grundas i 
organisationsformen. Teorin tar inte hänsyn till hur organisationsformen i sig 
påverkar implementeringen av successionsplaneringen. Genom att ställa empirin mot 
teorin går det att dra slutsatsen att successionsplanering inte är fullt så lätt att 
applicera som teorin menar. Trots detta ser vi hur det ändå blir viktigt för kommunen 
att systematisk arbeta med att planera för succession i och med de pensionsavgångar 
de står inför.    
 
Vikten av kontinuerlig feedback och belöning är något som uppmärksammas tydligt i 
uppsatsens teoretiska referensram. Det är både verktyg för att erkänna goda 
prestationer med den konstruktiva feedbacken blir också viktig för att identifiera 
eventuella utvecklingsbehov. I analysen kunde det konstateras att det inte finns något 
tydligt belöningssystem i kommunen utan att erkännande snarare sker i form av 
muntlig feedback. Vidare bekräftar både ledning och medarbetare att det finns en viss 
känslighet kring formella belöningssystem. Utifrån analysen framgår det tydligt att 
kommunens arbete med att tillhandahålla kontinuerlig feedback är bristfälligt, vilket 
både ledningen och medarbetarna bekräftar. Det finns inte någon institutionell 
konkretiserad feedback vilket innebär att det inte finns någon struktur för hur 
feedback ska ges där förekomsten av feedback beror på respektive chef. Då 
medarbetare upplever en brist på konstruktiv feedback begränsas möjligheterna för 
individuell utveckling. Därmed lämnas ansvaret på individen själv att identifiera 
utvecklingsbehov. Detta resulterar i att det inte finns en tydlig återkoppling kring 
vilken kompetens som chefstalangen behöver utveckla för att axla en chefsroll. 
 
Som tidigare nämndes är balansen mellan privatliv och arbetsliv något som teorin 
menar är viktig för Generation Y. I analysen bekräftar både ledning och medarbetare 
att kommunen tillhandahåller goda möjligheter till att skapa balans. Däremot finns en 
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bild av att chefer i kommunen inte själva har denna balans vilket resulterar i att unga 
talanger inte lockas av att axla en chefsroll. Work-life balance blir därför en 
grundläggande förutsättning att försäkra att unga chefstalanger ska fylla framtidens 
chefspositioner.  
 
Utifrån vår analys kan vi konstatera att det inte finns en övergripande strategisk plan 
för att utveckla och behålla unga chefstalanger i Helsingborgs stad. Kommunen har 
en god bild av de behov som den unga generationen har och det finns en strategisk 
inriktning som syftar till att möta dessa behov. Däremot kan vi utifrån ovanstående 
slutsatser se att bristen på en övergripande strategisk plan resultera i organisatoriska 
utmaningar vilka påverkar arbetet med att behålla och utveckla unga chefstalanger. 
Våra slutsatser leder oss ständigt in på frågan vart ansvaret för att driva unga 
talangers utveckling och karriär ligger. Enligt Talent Management-teorin ligger 
ansvaret enbart på organisationen och dess ledare. Utifrån empirin framkommer dock 
att drivet måste ske från både organisationens ledare men också individen själv. Trots 
detta verkar det i nuläget vara den unga individen som måste driva sin utveckling och 
karriär framåt.  
5.2 Avslutande diskussion  
Utifrån den analys och de slutsatser som dragits i ovanstående kapitel kan vi 
konstatera att Helsingborgs stad har kommit en bra bit på vägen med att behålla och 
utveckla unga talanger.  Det faktum att de tillsammans med region Skåne Nordväst 
tillhandahåller både Traineeprogrammet och Framtidens Chefer placerar dem i 
framkant. Det finns en tydlig vilja och drivkraft för att satsa på att möta de höga krav 
som unga talanger idag ställer på sina arbetsgivare. Det är även tydligt att kommunen 
insett vikten av att försäkra tillgången på unga talanger vilka kan axla framtidens 
chefsroller. Frågan är hur det då kommer sig att en organisation som uppenbarligen 
har en medvetenhet om behovet av unga talanger inte fullt ut tar vara på den unika 
kompetens de själva utvecklat genom sina program? Vad som blivit allt mer tydligt är 
att det inte räcker att enbart behålla unga talanger och möta deras behov, de måste 
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även utvecklas och stöttas för att sedan ta klivet till chef. Vi har uppfattat flera olika 
dimensioner som skapar utmaningar för kommunen att säkerställa tillgången på unga 
chefstalanger, där allt från ansvar till mod och framtids tänk är centrala aspekter för 
framgång.  
 
Kommunen är en komplex organisation där vi upplever att det finns en känslighet 
kring att lyfta specifika individer och göra strategiska satsningar enbart mot talanger. 
Kanske är det så att den Jantekultur som benämnts ett flertal gånger under våra 
intervjuer också hindrar kommunens ledning att sträcka på ryggen och verkligen våga 
formulera en tydlig strategisk plan för hur unga talanger ska fylla framtidens 
chefsroller. Vågar man verkligen vara först i Sverige med att implementera 
successionsplanering i en kommunal verksamhet? Det finns troligen inte en enkel 
förklaring till varför kommunen inte satsar fullt ut men vi ser en eventuell koppling 
till organisationens mod. Vi upplever att kommunen försöker måla upp en fin vision 
mot allmänheten om att satsa på framtidens unga chefer. En sak verkar dock fattas - 
modet att faktiskt gå hela vägen när det kommer till att formulera en långsiktig 
strategisk plan för att utveckla och behålla unga chefstalanger. Som en vis man en 
gång sa ”Det är dags att spänna bågen lite till” (Sten Wallmark 2015-05-14)  
5.3 Förslag till framtida forskning  
 
Som nämndes i uppsatsens problemformulering upplevde vi att det behövdes 
ytterligare forskning kring hur Talent Management-strategier implementeras i 
kommunal verksamhet. Vår undersökning har bidragit med en djupare förståelse för 
hur kommuner kan arbeta med att utveckla och behålla unga chefstalanger. Under 
arbetets gång har vi uppmärksammat en rad dimensioner och faktorer vilka skulle 
vara intressanta att forska vidare om. Däremot resulterar uppsatsens avgränsning samt 
bristen på ytterligare resurser i att dessa inte ryms inom ramen för denna uppsats. För 
att aggregera vår förståelse för de teoretiska fenomen vi undersökt i denna uppsats 
skulle det varit givande att även inkludera intervjupersoner från andra avdelningar 
48 
 
och förvaltningar i kommunen. Vidare hade det varit intressant att göra en mer 
omfattande studie som inkluderade fler kommuner för att möjliggöra en jämförelse 
för hur arbetet med unga talanger skiljer sig åt. En mer allomfattande studie skulle 
även möjliggöra mer generaliserbara slutsatser. Ytterligare en intressant aspekt vi 
identifierade under våra intervjuer var att svaren skiljdes åt beroende på individers 
kön. Det hade därför varit intressant att göra en liknande studie ur ett 
genusperspektiv. Vidare hade det varit givande att även inkludera teorier om 
individers personliga ledarskap kopplat till deras driv och vilja att axla chefsroller. 
Det hade även varit intressant att forska vidare kring huruvida organisationskulturen 
påverkar implementeringen av Talent Management-strategier. Vi upplever att det 
finns oändliga möjligheter att forska vidare kring hur Talent Management kan 
appliceras i offentlig verksamhet. Vår undersökning utgör enbart en liten men viktigt 
bidrag till i denna forskning.  
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Bilagor 
Bilaga 1 – Intervjuguide Ledning  
 
1. Berätta om dig och din bakgrund, vem är du? 
  
2. Vad är din bild av unga medarbetare (födda 80-tal och framåt), vad vill dem 
ha och vad motiverar dem?  
 
3. Hur identifieras och uppmärksammas unga talanger?  
 
4. Hur arbetar kommunen på en strategisk nivå med att utveckla och behålla 
unga medarbetare med hög potential?  
 
5. Var ligger utmaningen i att implementera dessa på en operationell nivå? 
 
6. Arbetar kommunen med successionsplanering? Varför/varför inte? 
 
7. Hur ser karriärvägarna ut för unga talanger? 
a. Vad händer efter traineeprogrammet? 
 
8. Hur arbetar ni med att lägga upp långsiktiga planer och mål för varje individ?  
 
9. På vilket sätt ges unga talanger feedback? (Positiv och konstruktiv) 
 
10. Hur arbetar ni med uppmuntran, belöning och erkännande vid goda 
prestationer? 
 
11. Hur arbetar ni för att främja balans mellan privatliv och arbetsliv? 
 
12. Vad är din uppfattning om varför unga väljer att lämnar kommunen? 
 
13. Finns det strategier för att behålla kontakten med och återrekrytera unga som 
lämnar?  
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Bilaga 2 – Intervjuguide Medarbetare 
1. Berätta lite om dig och din bakgrund, vem är du? (Ålder, utbildning, antal år 
på kommunen) 
 
2. Vad är de viktigaste egenskaperna hos en arbetsgivare? 
 
3. Varför sökte du dig till kommun?  
 
4. Vad är kommunens styrkor och svagheter som arbetsgivare? 
 
5. Vad motiverar dig i ditt arbete?  
 
6. Hur upplever du din möjlighet att utveckla din kompetens? 
a. Utbildning/program/utmaningar  osv.  
 
7. Hur ser du på karriärmöjligheter inom kommunen?  
 
8. Upplever du att kommunen arbetar för att uppmuntra och utveckla unga till att 
kunna ta chefspositioner? 
 
9. Hur får du feedback och belöning? 
 
10. Hur ser du på balansen mellan arbetsliv och privatliv? 
 
11. Hur upplever du din möjlighet att själv styra över din arbetsprocess? 
 
12. Upplever du att dina behov blir mötta? 
 
13. Vad är det som får dig att stanna inom kommun? 
 
14. Var ser du dig om 5 år?  
 
 
